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POVZETEK 
Vsaka organizacija si želi zaposliti ustrezne kandidate, zato skrbno načrtuje in izbira 
kandidate, a mora paziti, da ne prihaja do diskriminacije. Kandidat pred pričetkom z 
delom podpiše pogodbo o zaposlitvi, šele nato ga mentor uvaja v delo in delovno okolje. 
Za motivacijo zaposlenih, njihov razvoj in pravično nagrajevanje pa morajo skrbeti 
nadrejeni. 
Namen raziskave v okviru diplomskega dela je bil proučiti proces zaposlovanja in izvesti 
raziskavo v SŠ Domžale. Za izvedbo raziskave je bila uporabljena metoda anketiranja. Cilj 
je bil ugotoviti, katere metode uporabljajo pri izbiri kandidatov in če pri izbiri kandidatov 
prihaja do diskriminacije. Prav tako je bil cilj proučiti, kakšen odnos imajo zaposleni do 
novih zaposlenih v uvajalnem času, kako si zaposleni med seboj pomagajo in se 
motivirajo, kakšne razvojne možnosti imajo in kakšen je sistem nagrajevanja zaposlenih.  
Izvedena je bila raziskava o procesu zaposlovanja v SŠ Domžale. Rezultati raziskave 
kažejo, da imajo uvajalni program dobro zasnovan, najbolj pomemben dejavnik pri izbiri 
kandidatov je ustrezna izobrazba, zaposlene najbolj motivira možnost za napredovanje in 
najmanj so zadovoljni s sistemom nagrajevanja. Zaposleni niso zadovoljni z nadrejenimi, 
saj premalo skrbijo za medsebojne odnose. Zato naj nadrejeni organizirajo medsebojna 
druženja in poslušajo ter poizkusijo upoštevati predloge zaposlenih. Organizacija naj 
spozna zaposlene, kaj in kakšne nagrade jih motivirajo za delo ter jih ustrezno nagradi. 
Ključne besede: organizacija, zaposleni, kadrovski proces, selekcija, izbor, uvajanje, 
motivacijski dejavniki.  
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SUMMARY 
ANALYSIS OF HUMAN RESOURCES PROCESSES AT A SECONDARY 
SCHOOL 
In a desire to hire appropriate candidates each organization projects and selects 
candidates carefully but it has to avoid potential discrimination. Before the beginning of 
work the candidate signs a contract of employment and afterwards a mentor coaches him 
into work and working environment. The superiors are responsible for motivation of 
employees, their development and equitable remuneration. 
The aim of a research of the thesis was to evaluate the human resources process and to 
carry out the study in the Secondary school Domžale. The method of interviewing was 
applied to do the research. The aim was to identify which methods are used at selection 
of candidates and whether there is any discrimination at selection. Furthermore, the aim 
was to examine, what is the relationship of employees to the new employees in the 
induction period, how the employees help and motivate each other, what are the 
development options and what the remuneration system is like.       
The research on the employment process in the Secondary school Domžale was carried 
out. Results of the research reflect that the coaching programme is well prepared, the 
most important factor at selection of a candidate is adequate education, the employees 
are most motivated by promotion chances and the employees are at least satisfied with 
the remuneration system. Furthermore, the employees are not satisfied with the superior 
because of not taking enough care for relationships among employees. The superior 
should organise mutual socializing and listen to the proposals of the employees and 
attempt to consider them. The organization shall recognize the employees, what and what 
kind of rewards motivate the employees and adequately rewards them.  
Key words: organization, employees, human resources process, selection, assortment, 
initiation, motivation factors.  
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1 UVOD 
Organizacija mora pridobivati kandidate za zaposlitev, ki so izobraženi in usposobljeni za 
delo. Na zaposlovanje vplivajo tudi politični in gospodarski dejavniki. V zadnjih letih se 
načrtovanja in izbire kandidatov organizacije lotevajo bolj načrtno in premišljeno. Znano je, 
da se sposobni kandidati raje prijavijo na delovna mesta, ki jih razpišejo organizacije, ki 
imajo dober ugled v javnosti. Organizacije se pogosto premalo zavedajo pomembnosti dobrih 
zaposlenih. Težko jih je pridobiti, a še težje obdržati.  
V diplomskem delu je predstavljen vzgojno-izobraževalni zavod Srednja šola Domžale. 
Raziskovalo se je, na kakšen način izbirajo in izberejo zaposlene, kako jih motivirajo in 
skrbijo za njihov razvoj. Namen diplomskega dela je bil proučiti proces zaposlovanja in izvesti 
raziskavo v Srednji šoli Domžale, saj tega na takšen način do sedaj še ni nihče analiziral.  
Cilji diplomskega dela so bili: ugotoviti, katere metode uporabljajo v Srednji šoli Domžale pri 
izbiri ustreznih zaposlenih, ali pri izbiri kandidatov prihaja do diskriminacije (spol, poreklo, 
starost), proučiti, kakšen odnos imajo zaposleni do novih zaposlenih v uvajalnem času in 
kako si zaposleni med seboj pomagajo in se motivirajo, kakšne razvojne možnosti imajo in 
kakšen je sistem nagrajevanja ter podati ugotovitve in predloge izboljšav. 
V okviru diplomskega dela so se preverjale štiri hipoteze: 
H1: Pri izbiri kandidatov za zaposlitev je v Srednji šoli Domžale najbolj pomemben dejavnik 
ustrezna izobrazba. 
H2: Uvajalni program v Srednji šoli Domžale je dobro zasnovan in zmanjša možnost zgodnje 
fluktuacije. 
H3: Zaposlene najbolj motivira možnost za napredovanje. 
H4: Zaposleni so zadovoljni s sistemom nagrajevanja. 
Pri izdelavi diplomskega dela so bile uporabljene različne metode dela. Za pripravo 
teoretičnega dela je bil izveden študij tuje in domače literature. Za izvedbo raziskave je bila 
uporabljena metoda anketiranja. Raziskovalo se je, kateri dejavniki vplivajo na izbiro 
kandidata za zaposlitev, ali so na razgovoru prisotna diskriminatorna vprašanja in način 
poteka uvajanja v delo. Prav tako se je proučevalo, kaj zaposleni menijo o samem uvajalnem 
programu,  kakšna je motivacija s strani nadrejenih in med zaposlenimi, razvojne možnosti 
zaposlenih ter kako so zadovoljni s sistemom nagrajevanja. 
Diplomsko delo je sestavljeno iz teoretičnega in raziskovalnega dela. V teoretičnem delu so  
na podlagi študija tuje in domače literature prikazani kadrovski procesi (načrtovanje in 
privabljanje kandidatov, selekcija kandidatov, uvajanje v delo in delovno okolje, proces 
motiviranja, razvoja in nagrajevanje zaposlenih). V raziskovalnem delu sledi prikaz ugotovitev 
glede selekcije, uvajanja v delo, motivacije, razvoja in nagrajevanja zaposlenih na Srednji šoli 
Domžale. 
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2 PROCES NAČRTOVANJA IN PRIVABLJANJA KANDIDATOV 
Organizacije se morajo zavedati pomena dobrih in ustreznih zaposlenih, saj so ti eden 
ključnih dejavnikov za doseganje učinkovitosti in uspešnosti organizacije. Proces 
zaposlovanja se začne z načrtovanjem zaposlenih, sledi njihovo privabljanje, selekcija, izbor, 
uvajanje, razvoj ter nagrajevanje in napredovanje. V tem poglavju sta prikazana procesa 
načrtovanja in privabljanja kandidatov. 
2.1 NAČRTOVANJE ZAPOSLENIH 
Načrtovanja zaposlenih se je treba lotiti  natančno in premišljeno. To je proces, s katerim se 
opredeli število in struktura zaposlenih. Pradeesh in drugi (2011, str. 4) opredeljujejo 
načrtovanje zaposlovanja kot pomemben del načrtovanja organizacije, saj zagotavlja, da so 
pravi ljudje ob pravem času v organizaciji, ker imajo velik vpliv na doseganje ciljev in planov 
organizacije. Po njihovih navedbah je treba imeti v mislih: 
- zaposlovanje, 
- selekcijo, 
- usposabljanje in razvoj, 
- strukturo organizacije. 
Treven (1998, str. 177) navaja, da mora biti načrtovanje zaposlenih fleksibilno in dobro je, 
če je kratkoročno, ker se težko predvidi, koliko zaposlenih se bo potrebovalo v prihodnosti, 
saj prihaja do hitrih in nepričakovanih sprememb. Novakova (2008, str. 86) poudarja, da je 
treba v procesu načrtovanja zaposlenih najprej izdelati profile delovnih mest in profile 
zaposlenih, saj se le tako ugotovi, kakšne zaposlene se bo potrebovalo.  
Profile delovnih mest se naredi s pomočjo analize delovnega mesta. Tako se ugotovi, kakšna 
znanja, sposobnosti in lastnosti mora imeti kandidat, kakšne naloge se opravljajo na 
določenem delovnem mestu ter odgovornosti, ki jih prinaša delovno mesto. Vsako delovno 
mesto pa obsega določene naloge, ki so lahko lažje oz. težje in zahtevajo različna znanja in 
sposobnosti zaposlenih (Joshi, 2013, str. 26). 
Profili zaposlenih vsebujejo psihične in fizične sposobnosti, ki jih mora imeti zaposleni, 
znanja, izobrazbo, izkušnje, osebnostne lastnosti.  Profil zaposlenega je v pomoč organizaciji 
pri odločanju kandidatov (Joshi, 2013, str. 28). Namen takega načrtovanja je, da se zagotovi 
ustreznega zaposlenega, ki bo dosegal pričakovanja in cilje organizacije.  
Novakova (2008, str. 86) in Joshi (2013, str. 26) se torej strinjata, da je osnova za 
načrtovanje zaposlenih narejen profil delovnega mesta in profil zaposlenega. 
Vukovič in Miglič (2006, str. 38) navajata, da opredelitev načrtovanja zaposlenih izhaja iz 
končnega cilja. Učinkovito je treba uporabiti sposobnosti zaposlenega,  ki je skladno z 
interesi organizacije in interesi zaposlenega. Načrtovanje zaposlenih se začne v sodelovanju 
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med vodilnimi delavci in kadrovskim oddelkom. Podroben načrt se največkrat pripravi enkrat 
letno. Med letom se prilagoditve oz. dopolnitve opravijo po potrebi.  
Novakova (2008, str. 89, 90) meni, da se mora pri ugotavljanju potreb po zaposlenih 
upoštevati, koliko zaposlenih se dejansko potrebuje, kakšne sposobnosti in znanja so 
potrebna za posamezna delovna mesta ter za kakšno časovno obdobje se bo zaposlene 
potrebovalo. 
Chambers (2001, str. 30) pojasnjuje načrtovanje zaposlenih kot določanje zmožnosti, 
lastnosti, znanj, izkušenj, katere mora imeti kandidat za zaposlitev. Določiti je treba okolje, iz 
katerega se želi najti in pridobiti kandidate.  
Slika 1: Model načrtovanja zaposlenih 
I. ZBIRANJE INFORMACIJ 
A. Informacije iz zunanjega 
okolja 
B. Informacije iz notranjega 
okolja 
1. Gospodarjenje – ekonomija- 
splošna ali specifična industrijska 
organizacija 
2. Tehnologija 
3. Konkurenčno okolje 
4. Primerjanje in informacije o 
najboljših 
5. Trg dela 
6. Demografska in socialna gibanja 
7. Zakonodaja na državni ravni 
1. Strategija 
2. Poslovni načrti 
3. Aktualni kadrovski viri 
4. Stopnja fluktuacije in mobilnost 
 
II. NAPOVED POTREB PO KADROVSKIH VIRIH 
A. Kratkoročna in dolgoročna B. Skupne in posamezne postavke 
 
III. NAPOVED PRIDOBIVANJA KADROVSKIH VIROV 
A. Notranji viri B. Zunanji viri 
 
IV. NAČRT IN VODENJE POTREBNIH PROGRAMOV 
A. Rastoče ali zmanjšane potrebe po 
kadrih 
B. Spreminjanje potreb po znanjih in  
spretnostih 
C. Razvijanje upravljanja zaporedja 
načrtov 
Č.     Razvijanje načrtov karier 
 
V. POVRATNE INFORMACIJE PROCESA NAČRTOVANJA 
A. Ali so bile napovedi natančne? B. Ali so programi zadovoljili 
potrebe? 
Vir: Vukovič in Miglič (2006, str. 43) 
Vukovič in Miglič (2006, str. 43) opredeljujeta zgoraj prikazan (Slika 1) model načrtovanja 
zaposlenih. Najprej je treba zbirati informacije, ki so iz zunanjega (informacije o trgu dela, 
tehnologiji, konkurenci, zakonodaji…) in notranjega okolja (vsebuje kratkoročne in 
dolgoročne načrte). Ko so zbrane, sledi napoved potreb po zaposlenih, in sicer koliko 
zaposlenih  je potrebnih za krajše oziroma daljše obdobje. Določiti je potrebno, katere 
notranje zaposlene bodo usposabljali in omogočili napredovanje, ter kdo bo najet. Načrtovati 
je treba tudi programe, da se zagotovi ustrezne kadre. Potrebne so tudi povratne informacije 
v procesu načrtovanja. 
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Florjančič in Vukovič (1998, str. 60) navajata naslednje kriterije, ki jih je treba določiti, da bo  
lažja izbira kandidata, in sicer izobrazba, usposobljenost, osebnostne lastnosti, delovne 
izkušnje. Kriterije se večinoma določi na podlagi zaposlenih, ki že delajo dobro.  
Treven (1998, str. 172) poudarja, da je treba upoštevati pri načrtovanju zaposlenih tudi 
dejavnike okolja in organizacije, kot so pravni red države (zakoni, predpisi), načrte 
regionalnega razvoja in trg delovne sile.  
Pri načrtovanju zaposlenih mora praviloma kadrovik najprej poiskati kandidata med že 
zaposlenimi, ki se ga lahko prezaposli na novo delovno mesto. To je lahko tudi najhitrejša in 
cenovno ugodna rešitev ter hkrati motivacija za že zaposlene (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 
15).  
Pradeesh in drugi (2011, str. 11) navajajo nekaj prednosti načrtovanja zaposlenih za 
organizacijo: 
- kadarkoli se zagotavlja ljudi z ustreznim znanjem in za nemoten potek dela, 
- prepreči se nenadne izgube zaposlenih, 
- načrtovanje pomaga pri optimalnem izkoriščanju razpoložljivih zaposlenih, 
- znalo se bo motivirati zaposlene. 
2.2 PRIVABLJANJE KANDIDATOV 
Cilj vsake organizacije je, da se na razpisano delovno mesto odzove čim večje število 
kandidatov, ki so motivirani za delo, se hitro učijo, imajo že znanja in izkušnje. Organizacije 
pa morajo same poskrbeti za dober ugled v javnosti, saj je tudi od tega odvisno, koliko 
kandidatov se bo prijavilo na razpisano prosto delovno mesto. Fikreta (1999, str. 289) 
poudarja, da je privabljanje kandidatov proces, da organizacije pridobijo uspešne in 
sposobne kandidate na področju, za katerega so razpisana delovna mesta.  
Pridobivanje kandidatov se začne z ugotavljanjem zahtev po kandidatih in konča s 
sprejemom vlog za prosta delovna mesta. Je dvosmerni proces. Organizacija potencialnim 
kandidatom posreduje informacije, pogoje za razpisano delovno mesto in hkrati od 
kandidatov izve, ali se dejansko zanimajo za razpisano delovno mesto. To je srečanje potreb 
organizacije in posameznikov. Za uspešno pridobitev kandidatov je treba imeti zelo jasno 
opredeljena delovna mesta in položaje v sami organizaciji (Vukovič in Miglič 2006, str. 87-
91).  
Svetlik (2002, str. 133) navaja različne ukrepe, ki se jih lahko poslužujejo organizacije za 
pridobivanje kadrov. Pridobitev novega kadra ni vedno najboljša možnost, da se zapolni 
delovno mesto. Organizacije se lahko poslužujejo alternativnih možnosti, kot so npr. nadure, 
reorganizacija dela, prerazporeditev delovnega časa ter sprejmejo zaposlenega iz druge 
organizacije (ki se ukvarja s podobnimi oz. istimi deli), če ga tam trenutno ne potrebujejo.  
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Novakova (2008, str. 101) trdi, da se prosto delovno mesto pojavi zaradi rasti organizacije. V 
spodnji sliki (Slika 2) je prikazan postopek pridobivanja kandidatov. Če organizacije uvedejo 
alternativne možnosti, se tako izognejo stroškom zaposlovanja novega kandidata. 
Slika 2: Postopek pridobivanja kadra 
 
 Vir: Novak (2008, str. 101) 
Svetlik (2002, str. 134) opisuje prednosti internega zaposlovanja, kot so, da kandidati 
potrebujejo manj uvajanja za delo, lahko izberejo dobrega kandidata in zaposleni vidijo, da 
je organizacija opazila njihove sposobnosti. Prav tako je verjetnost, da ustrezen kandidat 
zapusti organizacijo, manjša. Novakova meni (2008, str. 103-104), da je velika prednost v 
zaposlenih, ker so že seznanjeni s kulturo, navadami, pravili organizacije in točno vedo, kaj 
se od njih pričakuje. Zaposleni se med seboj poznajo in napredovanje je tudi motivacija za 
zaposlene.  
Vukovič in Miglič (2006, str. 93) navajata, da ima interno zaposlovanje veliko prednost, saj 
organizacija natančno pozna zaposlene, kar pa zagotavlja boljši uspeh pri izbiri ustreznega 
zaposlenega kot pa samo na osnovi njihovih informacij. Če zaposleni iz notranjega okolja 
napreduje, s tem spodbudi tudi ostale zaposlene. Tudi Pervanje in Kragelj (2009, str. 16) 
poudarjata, da so prednosti internega zaposlovanja predvsem v tem, da so znani podatki o 
uspešnosti zaposlenega in postopek uvajanja je hiter ter poceni.   
Vukovič in Miglič (2006, str. 93), Pervanje in Kragelj (2009, str. 16), Svetlik (2002, str. 134)  
ter Novakova (2008, str. 103-104) torej poudarjajo številne prednosti za organizacijo, če 
zaposlene interno prezaposluje. Svetlik (2002, str. 134) pa opozarja tudi na slabosti, ki se 
lahko pojavijo, npr. nezadovoljstvo zaposlenih, ki niso izbrani za napredovanje. Prihaja lahko 
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do težav pri izbranem notranjem kandidatu, ko želi uveljavljati svojo avtoriteto med 
sodelavci, ki ga imajo še vedno za sebi enakega. Novakova (2008, str. 104) navaja, da tisti 
kandidati, ki niso bili izbrani za razpisana delovna mesta, lahko postanejo nezadovoljni in 
niso motivirani za delo. Vukovič in Miglič (2006, str. 93) poudarjata, da je slabost pri 
organizaciji, ki raste in se širi notranja oskrba, saj postane nezadostna. 
Za eksterno pridobivanje zaposlenih se uporabljajo lahko različni načini. Organizacije se 
poslužujejo oglaševanja na zavodu za zaposlovanje, svetovalcev za zaposlitve, zaposlovalne 
agencije. Če ni z zakoni in predpisi določeno, na kakšen način morajo organizacije pridobivati 
kandidate iz zunanjega okolja, se kadrovska služba odloči sama, kakšen način zaposlovanja 
bo izbrala (Vukovič in Miglič, 2006, str. 101).  
Eksterno pridobivanje zaposlenih pa je večinoma bolj raznoliko in večje. Med prednosti 
spadajo, da zunanji kandidati pogosto prinesejo nova znanja, izkušnje v organizacijo, imajo 
nove ideje. Slabosti pa so lahko, da pride do napačne izbire, se potencialni kandidati počutijo 
zavrnjene (Novak, 2008, str. 106). Posledica eksternega pridobivanja je lahko tudi v dražjem 
in daljšem uvajanju novega kandidata, ker mora spoznati in se navaditi na potek dela v 
organizaciji (Sullivan, 29. 8. 2016). 
Chambers (2001, str. 63) trdi, da organizacije lahko tudi neformalno pridobivajo zaposlene, 
npr. poizvedujejo pri prijateljih, znancih. Meni pa, da bodo zaposleni, ki delajo z veseljem, 
organizacijo priporočili tudi svojim prijateljem. Prednosti takega načina so, da organizacija 
lahko dobi zaposlene, ki jih je težje pridobiti. Zaposleni tako na nek način izberejo sami svoje 
sodelavce, kar pa ima pozitiven vpliv na dobro delovno vzdušje. Slabost je lahko, da se 
zmanjšuje raznolikost zaposlenih.  
Z objavo oglasa za prosto delovno mesto organizacije želijo pridobiti veliko število kandidatov 
s sposobnostmi, znanjem, izkušnjami, vrednotami, a vseeno si ne želijo pritegniti preveč 
kandidatov, ki so nezanimivi oz. ne ustrezajo kriterijem. Pri objavi oglasa je treba upoštevati 
zakone in predpise, npr. kje in na kakšen način se lahko objavi oglas.  
Delodajalec iz gospodarske družbe, ki je v večinski lasti države ali delodajalec iz javnega 
sektorja mora v skladu ZUTD-A prosto delovno mesto obvezno objaviti pri Zavodu za 
zaposlovanje, medtem ko imajo organizacije, ki niso vezane na zakon, več vpliva pri iskanju 
kandidatov (Zavod RS za zaposlovanje). Poleg standardnega načina iskanja, npr. objava na 
Zavodu za zaposlovanje, na lastni internetni strani, lahko objavijo tudi oglas v obliki plakata 
na raznih oglasnih deskah. 
Lipičnik (1998, str. 95 – 96) pravi, da se kandidate za zaposlitev lahko privablja na več 
načinov, npr. z objavo oglasa (na televiziji, radiu, v časopisih), na podlagi priporočil znancev, 
s štipendiranjem. Pri pripravi oglasa pa je treba upoštevati: 
- Vsebinski del, ki zajema opis in predstavitev dela. Vsebina mora biti preprosta, 
razumljiva, kratka in brez neuresničljivih ponudb. Povabilo k prijavi na prosto delovno 
mesto mora biti iskreno in nezavajujoče.  
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- Pravni del se nanaša na izpolnjevanje zakonov in predpisov na področju 
zaposlovanja. 
- Psihološki del mora kandidate navdušiti, da se bodo prijavili na prosto delovno mesto. 
- Jezikovni del mora biti skrbno načrtovan in oblikovan. 
- Estetski del oglasa pa mora poskrbeti za privlačno grafično oblikovanost. 
Oglas za prosto delovno mesto je smiselno objaviti v dnevnem ali lokalnem časopisu, če 
organizacija želi pridobiti kandidate iz okolice, kjer je sedež organizacije, privabiti kandidate, 
ki manj uporabljajo internet, oziroma želi opozoriti javnost na širitev in rast, pojasnjujta 
Pervanje in Kragelj (2009, str. 34). Za zaposlitveni oglas sta pomembni vsebina in oblika. 
Doseči je potrebno, da si bo kandidat predstavljal delo in delovno okolje, zato da se bodo na 
zaposlitveni oglas prijavili le ustrezni kandidati, je mnenja Svetlik (2002, str. 138). Lipičnik 
(1998, str. 95 – 96) in Svetlik (2002, str. 138) se strinjata glede pomembnosti vsebine, ki naj 
bo po njunem mnenju razumljiva, kratka in naj ne vsebuje neuresničljivih obljub.  
Pervanje in Kragelj (2009, str. 22) pa sta mnenja, če organizacija želi najti pravega kandidata 
za prosto delovno mesto, mora navesti delovno mesto in izzive, ki jim jih ponuja delovno 
okolje. V oglasu je treba opredeliti vsebinske sklope:  
- predstavitev organizacije (dejavnost, s katero se ukvarja), 
- naziv in odgovornosti delovnega mesta, 
- obliko delovnega razmerja in poskusno dobo (določen, nedoločen delovni čas, po 
pogodbi…), 
- kompetence, znanja, merila za kandidaturo, ki morajo biti merljiva, 
- ponudbo delodajalca (kaj delodajalec ponuja, lahko je omenjeno tudi, koliko znaša 
plačilo), 
- zaključek pa vsebuje naslov, kam se pošilja prijave, v kakšni obliki, jeziku morajo biti 
in datum, do kdaj bo organizacija sprejemala prijave.  
Tudi Ružić (2016, str. 5) navaja, da mora organizacija v oglas za prosto delovno mesto 
navesti ponudbo (npr. možnost napredovanja, osebni razvoj, bonusi...), ki bo privabila 
kvalitetne kandidate, jih zadržala in z njimi motivirala za delo.  
Organizacije imajo na nekaterih zaposlitvenih portalih možnost, da lahko v oglasu navedejo 
tudi plačni razpon. Zaradi navedene okvirne plače se lahko prijavijo na razpisano delovno 
mesto bolj kakovostni kandidati, lahko pa se prijavijo tudi tisti, ki si želijo le dobrega 
zaslužka. Običajno pa do pogovora o plači pride med selekcijskim postopkom, pojasnjujeta 
Pervanje in Kragelj (2009, str. 30). 
Kragelj (1998, str. 22) poudarja, da mora biti organizacija dosegljiva za kandidata, ki ima 
morebitna dodatna vprašanja, ki so vezana na delovno mesto, za katerega se poteguje, saj 
tako lahko v faze selekcije pridejo samo tisti kandidati, katerim ustreza  delovno mesto.  
Delodajalec pa ne sme objaviti prostega delovnega mesta in dajati prednosti samo moškim 
oz. ženskam, razen v primeru, če je spol odločilni pogoj za delo, a v tem primeru je to 
zakonita zahteva (27. člen ZDR-1). 
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3 PROCES SELEKCIJE KANDIDATOV 
Suttle (2016) razume selekcijo kandidatov kot postopek, v katerem se izbere ustreznega 
kandidata na podlagi anketiranja in testiranja oz. z uporabo različnih metod selekcije. 
Novakova (2008, str. 114) pojasnjuje selekcijo kot izbiro ustreznega zaposlenega med 
velikim številom kandidatov, za katere se predvideva, da imajo znanja, sposobnosti in 
lastnosti za zasedbo delovnega mesta. Merkač Skok (2005, str. 107) opredeli selekcijo 
kandidatov kot nalogo kadrovika, da se odloči za najustreznejšega kandidata. Vukovič in 
Miglič (2006, str. 115) pa jo opredelita kot proces merjenja, odločanja in evalvacije (Slika 3). 
Cilj je najti kandidate, ki bodo dobro delali na delovnem mestu.  
Slika 3: Proces merjenja, odločanja in evalvacije pri selekciji kadra 
 
Vir: Vukovič in Miglič (2006, str. 115) 
Rozman in Kovač (2012, str. 333) opozarjata, da je tudi zavrnitev kandidatov del 
selekcijskega postopka in je izbira med kandidati tvegana, saj lahko nastanejo težave, če se 
organizacija odloči za napačnega kandidata. Treven (1998, str. 186) zato trdi, da je 
pomembno izbrati ustreznega kandidata, ki izpolnjuje navedene zahteve, saj lahko 
neustrezni izbrani kandidat slabo vpliva tako na delovanje organizacije kot na sodelavce. 
Svetlik (2001, str. 143) navaja dve načeli, ki jih je dobro upoštevati pri selekciji kandidatov. 
Prvo je načelo učinkovitosti, po katerem se pri izbiri za večje število kandidatov uporabi 
cenejše in hitrejše metode. Ko pa krog kandidatov postane ožji, se nameni več časa  
kandidatu in tudi metode postanejo bolj zahtevne. Drugo načelo je načelo uspešnosti, pri 
katerem se mora upoštevati, da se na koncu izbere toliko kandidatov, kot se jih dejansko 
potrebuje. Svetlik (2009, str. 301) opozarja, da se učinkovitost zmanjša, če se izbirni 
postopek pokaže za neuspešnega in ga je potrebno v celoti ponoviti. 
Pervanje in Kragelj (2009, str. 200) opozarjata, da mora biti vsaka metoda, ki jo kadrovik 
uporabi pri selekciji, spoštljiva, dostojanstvena za človeka in izvedena s pravili poslovnega 
vedenja. Novakova (2008, str. 115) pa še dodaja, da se po navadi izbere take kandidate, ki 
imajo sposobnosti, znanja in izkušnje. Malokrat pa se zgodi, da organizacije izberejo oz. dajo 
priložnost tudi kandidatom, ki imajo potencial in so brez delovnih izkušenj, saj taki kandidati 
predstavljajo lahko večji strošek za usposabljanje kot sicer. 
MERJENJE 
Zagotavljanje preverjenih 
in veljavnih testiranj. 
ODLOČANJE 
Uporaba kombiniranih 
informacij o osebi, ki se 
bo zaposlila. 
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Vukovič in Miglič (2006, str. 114) pojasnjujeta proces izbire zaposlenih kot najbolj 
tradicionalen proces v organizacijah, saj se skozi mnogo let ni skoraj nič spremenil. Za 
najpogostejšo selekcijsko metodo navajata razgovor s kandidatom.   
Postopki izbiranja kandidatov se med seboj razlikujejo. Lahko je samo en razgovor ali pa 
dolga testiranja in veliko razgovorov. Za bolj pomembna delovna mesta velja, da so postopki 
izbora daljši in dražji, saj si bodo tisti, ki vodijo ta postopek, vzeli več časa.  
Pervanje in Kragelj (2009, str. 179) navajata, da je potrebno za vsakega kandidata ugotoviti 
lastnosti (znanja, sposobnosti, osebnostne lastnosti), če ustrezajo lastnostim, ki so 
opredeljena  v profilu delovnega mesta. 
Fikreta (1998, str. 374) deli selekcijske metode na dva dela: 
- Med konvencionalne metode sodijo, npr. prijava na razpis, življenjepis, dokazila o 
izobraževanju, priporočila, poskusno delo, psihološki testi. 
- Med nekonvencionalne metode pa sodijo, npr. poligrafska testiranja, grafološka 
analiza, testiranje za prisotnosti drog. 
Selekcija prijav je prisotna pri vsakem izboru zaposlenih in vzame kar nekaj časa, še posebej, 
če je veliko prijav na delovno mesto. Priporočljivo je, da se iz prijave razbere bistvene 
podatke. Dobro je vnaprej določiti nekaj osnovnih pogojev, od katerih se ne bo odstopalo, 
npr. izobrazba, delovne izkušnje, oddaljenost bivališča itd. Joshi (2013, str. 30) navaja, da se 
selekcija prične na podlagi prejete prijave za prosto delovno mesto. Prijava vsebuje 
življenjepis, lahko pa tudi motivacijska pisma, priporočila, kopije diplome in certifikatov za 
razna pridobljena znanja. Ker pa so prijave z življenjepisi velikokrat skromne in vsebujejo le 
podatke, ki so bili navedeni v oglasu za zaposlitev, ali pa so pomanjkljive oz. se iz njih ne 
izve vseh podatkov, je  v takem primeru bolj smiseln telefonski razgovor kot pa povabilo na 
razgovor. 
Chambers (2001, str. 88) opozarja, da delodajalca v fazi selekcije prijav zanimajo predvsem 
osebni podatki kandidata, izobrazba, delovne izkušnje, znanja in sposobnosti. Novak (2008, 
str. 123) trdi, da delodajalec prejete prijave primerja z zahtevami, ki jih je sam predhodno 
določil in navede v zaposlitvenem oglasu ter lahko izloči vse tiste, ki ne izpolnjujejo teh 
zahtev.  
Lipičnik (1998, str. 99) navaja, da je lahko v pomoč pri selekciji selekcijski količnik. Ta 
predstavlja razmerje med številom prijavljenih kandidatov in tistih, ki se jih namerava 
sprejeti. To se izračuna na podlagi formule: 
SK = NS / NN  
- SK (selekcijski količnik), 
- NS (št. kandidatov, katere se namerava sprejeti), 
- NN (št. prijavljenih kandidatov). 
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V kolikor je izračun količnika visok ali 1,00, ni koristi od nadaljnjih postopkov, če pa je blizu 
0, je bolje, da se ponovi razpis in spremeni zahtevane pogoje delovnega mesta.  
Vukovič in Miglič (2006, str. 117) pojasnjujeta pomembnost dobrega prvega stika kandidata 
z organizacijo, da se ga ne odvrne od organizacije. Uvodni razgovori so zelo pomembni in se 
lahko pokažejo kot najbolj učinkovit način selekcije.  
Chambers (2001, str. 98) navaja metodo telefonskega preverjanja pri izbiri kadrov. Pri tej 
metodi gre za predhodno preverjanje po telefonu in se lahko na tak način pridobi veliko 
informacij. Prednost te metode je, da zavzame zelo malo časa, kandidat je lahko bolj 
sproščen med pogovorom in navdušen nad zanimanjem zanj s strani organizacije. Po 
pogovoru pa si kadrovik tudi ustvari mnenje, ali je smiselno kandidata povabiti na intervju.  
 
Pervanje in Kragelj (2009, str. 111) navajata, da organizacije običajno pošiljajo kadrovske 
vprašalnike kandidatom kar na dom, da jih izpolnijo in vrnejo v treh dneh po prejemu, da se 
lahko kadroviki dobro pripravijo na razgovor. Lahko pa kandidati dobijo vprašalnik pred 
intervjujem, a se potem osebe, ki vodijo razgovor, ne morejo dodobra pripraviti. Vprašalniki 
so kadrovikom v dodatno pomoč pri presoji sposobnosti kandidata in njegovi primernosti za 
delovno mesto, saj tako pridobijo še več informacij o kandidatih.  
 
Joshi (2013, str. 30) opozarja, da mora biti spraševalec dobro pripravljen na intervju in 
seznanjen s potekom dela v organizaciji ter mora poznati naloge delovnega mesta.  Pogovor 
poteka med najmanj dvema osebama, med delodajalcem oz. osebo, ki je zadolžena za 
vodenje intervjuja in iskalcem zaposlitve. Tracy (2006, str. 35) pa trdi, da večina 
spraševalcev ni podučenih, kako se dobro izpelje in pripravi na intervju.  
Novak (2008, str. 123) navaja, da mora biti intervju v naprej planiran in sistematično voden 
ter si morajo vprašanja slediti po nekakšnem kronološkem vrstnem redu (začne se s 
šolanjem, zaposlitev…). Prav tako je mnenja, da je intervju za organizacijo nezamenljiva 
metoda selekcije, saj se na tak način vzpostavi osebni stik s posameznikom in se tako tudi 
oseba, ki izbira kader, lažje odloči. 
Florjančič in Vukovič (1998, str. 62) razdelita intervjuje na strukturirane (vprašanja so v 
naprej pripravljena in se od njih ne odstopa, je enostaven, a zelo omejen in neprilagodljiv), 
nestrukturirane (značilno je svobodno razpravljanje in se včasih lahko zgodi odmik od teme), 
semistrukturirane (v naprej pripravljena najbolj važna vprašanja, postavljajo se lahko tudi 
dodatna vprašanja, a ga je težje ponavljati) in stresne intervjuje (značilna so nenavadna 
vprašanja, ki znajo zmesti kandidata in se uporabljajo bolj poredko v primeru, če je delovno 
mesto izpostavljeno stresu).  
Kragelj (1998, str. 39) meni, da ima pri intervjuju pomembno vlogo fizična privlačnost 
kandidata. Oseba, ki je bolj privlačna, ni nujno, da je tudi sposobna za delo. Posledica tega 
je lahko, da se zaradi manjše privlačnosti kandidata zavrne strokovnjaka za delo.  
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Kandidatov se ne sme spraševati po sorodnikih in njihovih imenih. Prav tako se tudi ne sme 
spraševati, v katerih klubih in organizacijah so kandidati vključeni razen v primeru, če se to 
nanaša na delovno mesto (Vukovič in Miglič, 2006, str. 120). 
Delovni preizkusi so odvisni od delovnega mesta. Za enostavnejša dela so enostavni kot za 
zahtevnejša dela. Na preizkusu kandidat opravi delo, ki ga bo opravljal v primeru zaposlitve 
(Novak, 2008, str. 132). Joshi (2013, str. 32) pravi, da imajo organizacije na voljo veliko 
selekcijskih testov, s katerimi lahko testirajo kandidate, npr. delovni testi  (testirajo kandidata 
z delom na delovnem mestu), inteligenčni testi, testi zmožnosti, osebnosti. Nekatere teste se 
lahko uporabi le v sodelovanju s strokovnjaki, npr. psihologi.  
 
Lipičnik (1998, str. 102) pojasnjuje opazovalni center kot metodo izbiranja kadrov, v katerem 
se oblikuje podobno delovno okolje in se opazuje reakcije in delovanje posameznikov v 
skupini. Navaja dve vrsti testiranja v konkretni in eksperimentalni situaciji. V konkretni 
situaciji se kandidatu da opraviti konkretno delo, kot se ga opravlja na delovnem mestu  in 
se ne ve, če ima ustrezna znanja. Če delo uspešno opravi, ima potrebna znanja. V 
eksperimentalni situaciji  pa se oblikuje delo (potrebne so enake zmožnosti, kot se jih 
potrebuje na delovnem mestu), in če se ugotovi, da ima oseba zmožnosti, ki so potrebne, se 
bo oseba znašla v različnih situacijah.  
 
Zdravniški pregled je ena izmed zadnjih stopenj selekcije. Na ta pregled se pošlje le 
kandidate, za katere je organizacija prepričana, da so primerni in se bo z njimi sklenilo 
delovno razmerje (Novak, 2008, str. 133). Zdravniški pregledi pa včasih razkrijejo tudi 
zdravstvene težave kandidatov, ki jih prikrivajo. V kolikor kandidat ne opravi zdravniškega 
pregleda, se to smatra, da zdravstveno ni sposoben opravljati del delovnega mesta. Suttle 
(2016) navaja, da nekatere organizacije zahtevajo tudi, da se kandidati testirajo za droge, 
saj ne želijo zaposliti kandidatov, ki uživajo droge. Za opravljanje nekaterih poklicev pa so 
potrebni tudi opravljeni psihološki testi.  
Organizacije se same odločijo, kakšno metodo selekcije bodo izbrale. Rozman in Kovač 
(2012, str. 333) pa trdita, da je metoda, za katero se organizacije odločijo, da jo uporabijo 
pri selekciji kandidatov, ustrezna le, če dobro razlikuje med dobrimi in slabimi kandidati. Za 
uspešen izbor kandidatov pa običajno uporabijo različne kombinacije selekcijskih metod. 
Vukovič in Miglič (2006, str. 114) menita, da se slaba selekcija pokaže pri slabo opravljenem 
delu, odsotnostih z dela, zgodnji fluktuaciji in nezadovoljstvu zaposlenega na delovnem 
mestu.  
Lipičnik (1998, str. 104) navaja, da organizacije lahko pri selekciji upoštevajo tudi priporočila 
za delo, ki jih kandidat pridobi od prejšnjih delodajalcev, vendar je priporočilo lahko bolj 
zanesljivo, če organizacija pozna osebo, ki ga je napisala. 
Končna izbira je zahtevna faza v selekcijskem postopku. To pa zato, ker je treba izbrati 
kandidata, za katerega je kadrovik prepričan, da bo uspešno opravljal dela delovnega mesta. 
Za organizacijo je pomembno, da kandidat točno ve, kakšne obveznosti in dolžnosti se od 
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njega pričakuje na določenem delovnem mestu. Zato je pomembno, da se kandidate že pred 
nastopom dela seznani z delovnim okoljem. 
Suttle (2016) pravi, da kadroviki običajno izberejo kandidata, s katerim se bo dalo delati in 
znanja niso vedno odločilna pri zaposlovanju. Kragelj (1998, str. 112-113) trdi, da je končen 
izbor kadra po uporabljenih selekcijskih metodah v dveh korakih: 
- Kandidatove lastnosti se primerja, če so ustrezne tistim, ki so določene v osebni 
specifikaciji.  Oceno se lahko poda na podlagi ocenjevalne lestvice, v kateri so 
rangirane zahteve (zelo primeren, primeren, manj primeren, neprimeren kandidat). 
- Med seboj pa se primerja tudi kandidate. Če se potrebuje, npr. samo enega 
ustreznega kandidata, se izmed kandidatov izbere in primerja le 2 oz. 3.  
Pervanje in Kragelj (2009, str. 179 – 182) trdita, da se lahko za vsakega kandidata ocenjuje 
njegovo dejansko znanje, izkušnje, veščine, sposobnosti in spretnosti ter osebnostne 
lastnosti. Vse to se oceni na podlagi petstopenjske ocenjevalne lestvice (Tabela 1).  
Tabela 1: Primer ocenjevalne lestvice 
OCENA POMEMBNOST IZRAŽENOST 
1 
Lastnost nima posebnega vpliva na rezultate 
dela, je pa lahko na splošno pozitivna. 
 
Kandidat teh lastnosti, znanj, 
veščin…nima izraženih. 
2 
Lastnost je manj pomembna, lahko pa 
predstavlja dodatno prednost pri končni oceni 
kandidata. Pridobiti / razviti jo je mogoče zelo 
hitro. 
Kandidat ima te lastnosti, 
sposobnosti, znanja, 
veščine…izražene v manjši meri. 
3 
Lastnost je koristna in zaželena – in ima 
zmeren vpliv na rezultate dela. Pridobiti / 
razviti v dokaj kratkem času. 
Kandidat ima te lastnosti, 
sposobnosti, znanja, veščine…zmerno 
ali povprečno izražene. 
4 
Lastnost je pomembna in močno vpliva na 
rezultate dela. Težje jo je razviti v kratkem 
času. 
Kandidat ima te lastnosti, 
sposobnosti, znanja, veščine…močno 
izražene. 
5 
Lastnost ima ključen vpliv na rezultate dela. 
Brez nje uspešno delo ni mogoče. Pridobiti / 
razviti jo je mogoče šele v daljšem obdobju. 
Kandidat ima te lastnosti, 
sposobnosti, znanja, veščine…močno 
izražene ali nadpovprečno izražene. 
Vir: Kragelj (1998, str. 114) 
Za vsakega kandidata posebej se izpolnjuje na podlagi ocenjevalne lestvice (Tabela 1) 
ocenjevalni list (Tabela 2). Na ocenjevalnem listu se seznam potrebnih lastnosti, ki jih mora 
kandidat imeti, spreminja  glede na delovno mesto. Še predno se začne selekcijski postopek, 
se na ocenjevalnem listu izpolni rubrika pomembnost, kjer se poda oceno od 1 do 5 (Tabela 
2) in se tako ovrednoti, koliko je kaj pomembno.  
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Tabela 2: Primer ocenjevalnega lista 
OCENJEVALNE KATEGORIJE POMEMBNOST 
(P) 
IZRAŽENOST 
(I) 
REZULTAT 
(P x I) 
ZNANJA, IZKUŠNJE IN VEŠČINE 
Načrtovanje in izvedba prodajnih 
in poprodajnih aktivnosti 
5 4 20 
Reševanje reklamacij 4 3 12 
Obvladovanje programov za 
upravljanje odnosov s kupci 
(CMR) 
4 4 16 
Obvladovanje programov za delo 
s preglednicami (Exel) 
3 5 15 
Metode in tehnike direktnega 
marketinga 
3 3 9 
SPOSOBNOSTI IN SPRETNOSTI 
Zmožnost logičnega sklepanja 3 4 12 
Čustvena inteligentnost 5 4 20 
Pogajalske spretnosti 4 3 12 
Verbalne sposobnosti 5 5 25 
OSEBNE LASTNOSTI 
Komunikativnost 4 5 20 
Iniciativnost pri navezovanju 
novih stikov 
5 3 15 
Prilagodljivost, zmožnost 
improvizacije 
4 4 16 
Vztrajnost 5 4 20 
Ciljna usmerjenost 4 3 12 
Vestnost, redoljubnost, 
natančnost 
3 2 6 
Taktnost, spretnost v odnosih 4 3 12 
Samozaupanje 4 3 12 
Čustvena stabilnost / stresna 
odpornost 
3 4 12 
Organizacijske sposobnosti 3 2 6 
Prepričljivost v nastopu 5 4 20 
REZULTAT 292 
RANG / UVRSTITEV 2 
SKLEPNA OCENA PRIMEREN (P+) 
Vir: Pervanje in Kragelj (2009, str. 179 - 180) 
Po končanih metodah izbiranja (kadrovski vprašalniki, intervju, delovni preizkusi…) se poda 
še ocene pod rubriko izraženost. Ocene se vnaša v tabelo za lažje primerjanje. Da se dobi 
rezultat, se za vsakega kandidata pod vsako ocenjevalno kategorijo zmnožijo ocene rubrike 
pomembnost in izraženost. Kandidate se rangira glede na doseženo število točk. Na koncu ni 
nujno, da se izbere kandidata, ki ima najvišjo oceno.  
Tracy (2006, str. 17) navaja, da je proces selekcije ključen za uspeh organizacije, saj je tudi 
od zaposlenih odvisen uspeh organizacije, zato svetuje, da organizacije zaposlujejo počasi in 
premišljeno. 
V skladu s 30. členom ZDR-1 mora delodajalec po končanem selekcijskem postopku v osmih 
dneh pisno obvestiti vse neizbrane kandidate, da niso bili izbrani (30. člen ZDR-1). Nekatere 
organizacije kandidatov dokončno ne zavrnejo in jih zabeležijo v evidenco kandidatov, če bi 
jih morda v prihodnje potrebovali. To je tudi način, kako organizacije vljudno odslovijo 
trenutno neprimerne kandidate. 
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Pri končni izbiri pa ne sme priti do diskriminacije med kandidati, saj je prepovedana. Pravna 
podlaga je v Ustavi Republike Slovenije, ki je hierarhično najvišji pravni akt. Po 14. členu 
Ustave so vsakomur zagotovljene enake človekove pravice in temeljne svoboščine ne glede 
na npr.  spol, raso, versko pripadnost, socialni standard oz. kakršnokoli okoliščino, saj so vsi 
pred zakonom enaki oz. bi morali biti, pa včasih vseeno to ni uresničeno. 
V 6. členu po ZDR-1 je navedeno, da mora delodajalec zagotavljati vsem kandidatom pri 
zaposlovanju enako obravnavo ne glede na spol, starost, raso, vero oz. katerokoli drugo 
okoliščino (6. člen ZDR-1). Pervanje in Kragelj (2009, str. 201-202) navajata, da morata biti 
tako ženskam kot moškim zagotovljeni enaka obravnava in možnost pri zaposlovanju, saj to 
veleva že ZDR-1, a  vseeno se kršitve v praksi še vedno pojavljajo. Prav tako je prepovedana 
zahteva delodajalca, da bi od kandidata zahteval podatke o zakonskem in družinskem stanu 
oz. kandidat ni dolžan nanje odgovarjati, razen v primeru, če so taka vprašanja  neposredno 
vezana na delovno razmerje.   
Predno oseba nastopi z delom v organizaciji, mora podpisati pogodbo o zaposlitvi, da sklene 
delovno razmerje, saj prej ne sme pričeti z delom. Pogodba mora vsebovati glede na ZDR-1 
podatke o pogodbenih strankah, datum nastopa dela (če ni navedeno, se smatra datum 
podpisa pogodbe), podatke o delovnem mestu in vrsti dela, točen kraj, kjer se bo delo 
opravljalo, za kakšen čas bo sklenjena pogodba, letni dopust, plačilo (plačilni dan, način 
izplačila), dolžina odpovednega roka. Navedene morajo biti tudi pravice in obveznosti delavca 
(11. člen ZDR-1). 
Pogodba o zaposlitvi se lahko sklene za določen  oz. nedoločen čas. Pogodba za določen čas 
se lahko sklene, npr. če gre za sezonsko delo, povečan obseg dela, nadomeščanja začasnega 
delavca, ki ji odsoten. Lahko se zaposli osebo, ki nima državljanstva in ima delovno 
dovoljenje itd. (54. člen ZDR-1). 
Ne glede na to, ali gre za pogodbo o zaposlitvi za določen oz. nedoločen čas, se sklene v 
pisni obliki. Delavec mora v vpogled dobiti pisno pogodbo vsaj tri dni pred sklenitvijo in 
pogodbo dobi šele ob sklenitvi. Pisna oblika ni pogoj za veljavnost pogodbe o zaposlitvi, saj 
je enako veljavna tudi pogodba, ki je sklenjena ustno (17. člen ZDR-1). 
Tako zaposleni kot delodajalec lahko predlaga spremembo za pogodbo o zaposlitvi. V takih 
primerih se lahko sklene novo pogodbo, ali pa priloži aneks k pogodbi o zaposlitvi. V primeru 
spremembe se ne sme pozabiti na pravice zaposlenega. Lipičnik (1998, str. 105) pa navaja, 
da predstavlja pogodba o zaposlitvi za delodajalca obveznost, ki jo ima do zaposlenega 
(plačevanje plače, zagotavljanje varstva pri delu). 
Delodajalec lahko v pogodbo navede konkurenčno prepoved, ki velja v času trajanja 
delovnega razmerja, da zaposleni ne sme opravljati dejavnosti, ki jih opravlja delodajalec in 
pomenijo zanj konkurenco (39. člen ZDR-1). Konkurenčna klavzula je odplačna in časovno 
omejena in prepoveduje zaposlenemu opravljanje konkurenčne dejavnosti po prenehanju 
delovnega razmerja in ne velja v primeru prenehanja delovnega razmerja s strani delodajalca 
(40. člen ZDR-1).  
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4 PROCES UVAJANJA V DELO IN DELOVNO OKOLJE 
Uvajanje v delo in delovno okolje je zelo pomemben kadrovski proces v organizaciji. 
Pomembno je, da se zaposlenega dobro uvede v delo, da ne prihaja do posledic zaradi 
površinskega uvajanja. Način in čas uvajanja je odvisen od vrste in zahtevnosti dela. 
Florjančič in Vukovič (1998, str. 65) opredeljujeta uvajanje v delo in delovno okolje kot 
aktivnost strokovnjakov, ki se ukvarjajo z zaposlenimi in vodji z namenom, da se novo 
zaposlene  dobro spozna s cilji organizacije, opravili, nalogami in zaposlenimi.  
Novakova (2008, str. 136) navaja, da je treba novo zaposlenega seznaniti s pravili 
organizacije, delovnim okoljem (sodelavci, nadrejeni, osebe, s katerimi bo imela stike), prav 
tako ga je potrebno seznaniti s prostorom in opremo, ki jo bo uporabljal in z delovnimi 
nalogami in opravili.  
Merkač Skok (2005, str. 123.)  pojasnjuje, da mora biti čas uvajanja in uvajanje v delo in 
delovno okolje sistematično in realno načrtovan, da se organizacije izognejo posledicam 
pomanjkljivega uvajanja. Svetlik (2009, str. 329) pa pojasnjuje, da je cilj uvajanja za vsako 
organizacijo, da novo zaposleni hitro samostojno začne opravljati delo in je pri tem tudi 
zadovoljen. 
Kadrovska služba mora novo zaposlene seznaniti s pravicami, dolžnostmi in obveznostmi, ki 
jih imajo zaposleni v organizaciji. Prav tako jih je treba seznaniti z zakonskimi akti in 
pravilniki. Nekatere organizacije pa jim razdelijo knjižice, v kateri so zbrane vse splošne 
informacije (Novak, 2008, str. 138). 
Uvajanje je za učinkovitost organizacije zelo pomembno, da novo zaposleni spozna 
pričakovanja, cilje, način poslovanja oz. vse, kar mora izvedeti. Tako bo že na začetku vedel, 
kaj lahko pričakuje od organizacije (Vogt, 2016). Novakova (2008, str. 138) in Vogt (2016) 
se  zavedata, da je novo zaposlenega potrebno seznaniti s pravicami, dolžnostmi in 
obveznostmi, katere imajo zaposleni v organizaciji. Tavčar (2015) poudarja, da je za 
organizacijo dobro, da se novo zaposleni hitro uvede v delo, da bo lahko v zelo hitrem času 
dosegal cilje organizacije. 
Lipičnik (1998, str. 106) pojasnjuje, da so pri uvajanju novih zaposlenih lahko v veliko pomoč  
tudi starejši zaposleni, saj dobro poznajo delo in jim lahko priskočijo na pomoč pri delu ter 
pokažejo, kako se delo hitro in dobro opravi.  Florjančič in Vukovič (1998, str. 66) trdita, da 
se novo zaposlenemu določi mentor, ki ima nalogo, da ga dobro uvede v delovno okolje, ga 
opozarja na storjene napake in bo nudil pomoč, če jo bo zaposleni potreboval.   
Zelo je pomembno, da je mentor dobro usposobljen za mentorstvo in se zna prilagoditi v 
različnih situacijah, zna svetovati in voditi novo zaposlene ter jim biti vzornik, pojasnjujeta 
Govekar - Okoliš in Kranjčec  (2016, str. 15). Navajata pa tudi naloge in dolžnosti mentorja 
do novo zaposlenega v uvajalnem času, in sicer: 
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- dajanje informacij, opora, spodbujanje, dodeljevanje odgovornosti, 
- dosegljivost za vprašanja in pogovor, 
- skrb za učenje različnih spretnosti. 
Vedno se načrtuje uvajanje novih zaposlenih, pojasnjuje Novakova (2008, str. 138). Program 
uvajanja mora biti fleksibilen, saj je odvisno od osebe, koliko časa potrebuje za uvajanje. 
Uvajalni čas je velikokrat razdeljen na splošni in strokovni del.  V splošnem delu so 
informacije o delovnem mestu, organizaciji, opravilih, zadolžitvah, v strokovnem delu pa so 
delovne naloge, postopki, proces, ki je vezan na delovno mesto. Svetlik (2002, str. 167) 
poudarja, da je dobro zasnovan program uvajanja pomemben, saj vpliva na skrajšanje časa, 
ko ga oseba potrebuje za osvojitev znanja in zniža zgodnjo fluktuacijo zaposlenega. 
Organizacije pogosto novih zaposlenih sploh ne uvajajo oz. to storijo zelo površno. Tako so 
zaposleni prepuščeni sami sebi in se učijo iz svojih napak, ko ugotovijo, kaj delajo narobe. 
Zaposleni, ki je slabo uveden, dela napake in to vpliva na njegovo motiviranost in se ne 
počuti dobro na delovnem mestu (Novak, 2008, str. 143). 
Vogt (2016) navaja kot posledico površinskega uvajanja, da je novo zaposleni na koncu 
zmeden in se počuti izgubljenega, saj ne zna opravljati svojih del in za organizacijo je to 
stran vržen denar (zmanjša se lahko produktivnost organizacije). Novakova (2008, str. 144) 
navaja naslednje posledice površnega uvajanja: 
- fluktuacija zaposlenih (zaposleni se ne čutijo pripadlega organizaciji), 
- absentizem oz. odsotnost z dela (zaposleni ne prihajajo točno na delo, neupravičeno 
odhajajo z dela), 
- prihaja do nezgod pri delu, 
- slab odnos do materialnih stvari (stroji, material), 
- manjša storilnost in nezadovoljstvo novo zaposlenega. 
Avtorji se zavedajo posledic zaradi površnega uvajanja v delo in opozarjajo na pomembnost 
dobro zasnovanega programa uvajanja novo zaposlenih. Joshi (2013, str. 35) navaja, da je v 
organizacijah po navadi program uvajanja razdeljen po fazah. V prvi fazi se kandidata 
seznani s podrobnostmi in podatki, kateri se nanašajo na organizacijo. V drugi fazi se 
kandidata seznani z delom, dolžnostmi in odgovornostmi delovnega mesta ter povezave 
delovnega mesta z drugimi delovnimi mesti. Nato se ga predstavi še ostalim zaposlenim, 
vodjem. 
Novakova (2008, str. 141-143) navaja najpogostejše načine uvajanja zaposlenih: 
- Zaposlene je treba seznaniti z informacijami o organizaciji, pravilih, delovanju, 
delovnem mestu, nalogah, načinu napredovanja. Informacije so lahko v ustni obliki in 
se uporabijo že pri postopku izbiranja kadra  ali v pisni oz. tiskani obliki, kot so razne 
brošure, programi, pravilniki.   
- Uvajalni seminarji so poseben način uvajanja kadrov. Udeležijo se ga vsi na novo 
zaposleni, saj to pripomore k hitrejšemu uvajanju v delovno okolje.  
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- Svetovalci oz. mentorji novim zaposlenim svetujejo, usmerjajo in nudijo pomoč med 
delom.  
- Kroženje je pomembno za zaposlene, ki bodo sodelovali v času dela z različnimi 
oddelki organizacije. Dobro je, da zaposleni spozna sodelavce in njihovo delo, saj mu 
to zelo pomaga, da se hitreje vključi v delo. 
- Poskusno delo je namenjeno preizkusu znanj in sposobnosti, ki so potrebne pri 
opravljanju del na delovnem mestu. Poskusno delo traja nekaj časa in v tem času 
lahko delodajalec in zaposleni ugotovita, ali delo posamezniku ustreza ali ne. Po 
preteku uvajalnega časa  lahko delodajalec odpove pogodbo o zaposlitvi, če delavec 
ni uspešno opravljal dela.   
- Pripravništvo  pa velja za osebe, ki prvič začnejo z delom in lahko traja do enega leta 
oz. je odvisno od stopnje izobrazbe. Pripravniki se uvajajo po posebnem programu in 
pod vodstvom mentorja.  
Florjančič in Vukovič (1998, str. 68) imata nekaj predlogov za proces uvajanja. Menita 
namreč, da bolj ko je organizacija stabilna in ima določene pristojnosti, odgovornosti in 
razmerja pri delu, krajši je lahko uvajalni čas. Novo zaposleni bo bolj motiviran za delo, če bo 
seznanjen z vsemi opravili. Več informacij uvajalni program vsebuje npr. o delu, organizaciji, 
delovnih pogojih, večja je verjetnost, da bo uvajanje uspešnejše.  
Rozman in Kovač (2012, str. 337) navajata, da se za vsakega zaposlenega ugotavlja delovna 
uspešnost vsaj enkrat letno, a pri novih zaposlenih se ustreznost in uspešnost njihovega dela 
oceni že po končanem uvajalnem času, saj le tako organizacija ugotovi, kako se obnesejo 
novi zaposleni. Pri ocenjevanju delovne uspešnosti morajo biti: 
- postavljeni cilji dela, 
- podane ocene za dosežene učinke, 
- ugotovljeno odstopanje od zastavljenih ciljev, 
- z zaposlenimi opravljeni razgovori. 
Ocenjuje se osebnostne lastnosti zaposlenih, delo in vedenje.  Prva možnost je ocenjevanje  
s strani nadrejenega, saj dobro pozna delo podrejenih, a si mnogi ne želijo take 
odgovornosti. Druga možnost je tudi ocenjevanje sodelavcev, saj dobro poznajo delo, a 
neradi ocenjujejo druge sodelavce in zadnja možnost je samoocenjevanje, ampak ocene 
običajno niso podane realno. Tracy (2006, str. 45) meni, da je treba preveriti preteklo 
delovno uspešnost zaposlenih, saj se na podlagi tega lahko sklepa, kakšna bo uspešnost v 
bodoče.  
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5 PROCES MOTIVIRANJA, RAZVOJA IN NAGRAJEVANJE 
ZAPOSLENIH 
Vsaka organizacija želi imeti zaposlene, ki so zelo motivirani za opravljanje dela, kar pa lahko 
dosežejo z različnimi motivacijskimi dejavniki. Na razvoj zaposlenih pa vpliva tudi motivacija 
in spodbuda s strani nadrejenih. Zaposleni imajo večjo željo po izobraževanju in 
usposabljanju, če vedo, da imajo možnost napredovanja oz. jim to prinaša  korist. Velik vpliv 
na zaposlene, da delajo dobro, pa imajo tudi različne nagrade. 
5.1 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
Levine in Crom (1995, str. 46) trdita, da je motivacija eden najpomembnejših psiholoških 
procesov, da ljudje zadovoljijo svoje potrebe in dosežejo cilje, ki so si jih zadali. Senyucel 
(2009, str. 23) motivacijo opredeljuje kot nekakšno moč, ki ljudi spodbuja za delo. Navaja, 
da je motivacija sestavljena iz: 
- začetnega občutka posameznika, da lahko doseže cilj, 
- poti in ukrepov, ki jih posameznik izbere za dosego cilja,  
- vztrajnosti posameznika in njegovega obnašanja, dokler ne pride do cilja. 
Čertalič (2014) pojmuje motivacijo kot notranjo silo, ki jo ima vsak zaposleni, da ga usmerja 
k ciljem. Od njegovega znanja, sposobnosti in vedenja je odvisno, kako jih bo dosegel. Kim 
(2001, str. 12) trdi, da je motivacija zasnovana na motivih (želje in različne potrebe, npr. 
osnovne, uspeh, osebna rast in samospoštovanje) in spodbudah (nagrade so povezane z 
motivi).  
Nadrejeni morajo motivirati in navdušiti podrejene, da bodo dali vse od sebe in z veseljem 
opravljali delo, znati morajo prisluhniti podrejenim ter skrbeti za dobro delovno vzdušje v 
delovnem okolju, ki mora temeljiti na zaupanju med zaposlenimi. Kljub uporabljenim istim 
pristopom ni nujno, da bodo  vsi zaposleni enako motivirani za delo. Naloga vodje oz. 
nadrejenega je, da uporabi metodo, s katero bo motiviral celoten tim za delo in ne le 
posameznike (Joshi, 2013, str. 52).  
Kim (2001, str. 10) poudarja, da nadrejeni lahko zaposlene pravilno motivira, če ve, kakšne 
so njihove najpomembnejše potrebe v nekem določenem času. Motivacija se namreč 
spreminja in je odvisna od prioritet, ki jih imajo zaposleni. 
Svetic (2012) trdi, da se je z zaposlenimi potrebno ukvarjati, saj potrebujejo od vodij 
usmeritve in motivacijo za delo, kar pa se v praksi pogosto v organizacijah pozablja. Ena 
izmed ključnih nalog vodij je motivacija zaposlenih, da bodo bolje in dobro delali.  
Uspeh organizacije je veliko odvisen od sposobnosti in motivacije zaposlenih, navaja Smrekar 
(2011). Poudarja tudi, da mora biti organizacija taka, da si ljudje želijo delati in ne odhajajo 
drugam zaradi boljših ponudb, saj to zelo vpliva na njen uspeh. Zaposlenim je potrebno 
pokazati cilj, saj drugače ne vidijo smisla in jih to demotivira.  
19 
Joshi, Svetic in Smrekar se strinjajo, da mora vodja motivirati in najti načine za motiviranost  
zaposlenih za opravljanje dela, saj je od tega odvisen tudi končen uspeh organizacije. 
Vukovič in Miglič (2006, str. 176) navajata, da so pri načrtovanju spodbujanja zaposlenih 
prisotne tako prednosti kot slabosti. Prednost  je predvidevanje povezave med plačilom in 
delom posameznika in razlikovanje zaposlenih. Slabosti pa se kažejo v individualnosti in 
tekmovalnosti posameznikov, potreben je sistem, ki meri uspešnost dela posameznikov.   
Organizacije lahko spodbujajo zaposlene tako, da gradijo pripadnost zaposlenih z udeležbo 
pri letnem dobičku organizacije. Sledi nagrajevanje dela posameznika ali delovne skupine za 
posebne dosežke. Zaposlene lahko nagrajujejo tudi za tekmovalnost, in sicer za uspešno delo 
je več nagrade. Lahko pa se organizacije odločijo za kontrolo stroškov nadomestil, kar 
pomeni, da se naredi plan, ki ga morajo zaposleni doseči in je od tega odvisno plačilo. To 
temelji na tveganju sposobnosti zaposlenega oz. delovne skupine (Vukovič in Miglič, 2006, 
str. 180). 
Dobra motivacija za zaposlene je, če jim vodja prisluhne in skuša pomagati, jih pohvali za 
dobro opravljeno delo in v primeru, če pride do napake pri delu, se vodja ne znese in kriči na 
zaposlenega, saj to vodi v njegovo nemotiviranost. Od vodje je odvisna klima v organizaciji 
in počutje zaposlenih, ali z veseljem delajo in so motivirani za delo ali ne. Tracy (2006, 
str.85) trdi, da je za boljšo motivacijo treba dati zaposlenim občutek, da so pomembni in 
cenjeni.  
Čertalič (2014) navaja dve pravili, ki naj se jih nadrejeni držijo pri motiviranju zaposlenih: 
- Najprej je treba zaposlenega spoznati, spozna pa se jih tudi s pomočjo letnih 
razgovorov, testiranj, saj tako zaposleni pove, kakšnih sprememb oziroma novosti si 
želi. 
- Nadrejeni mora natančno poznati delovna mesta, standarde, cilje zato, da jih bo 
lahko predstavil zaposlenim in jih v zameno za delo pravično nagradil.  
Lipičnik (1998, str. 162-163) navaja, da na motivacijo zaposlenega vplivajo dejavniki, kot so 
značilnost dela (zmožnosti za delo, povratne informacije), organizacijska praksa (pravila, 
politika organizacije, sistem nagrajevanja) in razlike med posamezniki (različne osebe 
motivirajo različne stvari). Motivacijski dejavnik je tudi tako imenovana klima v organizaciji 
med zaposlenimi. Ta vpliva na odnose med zaposlenimi. Če so odnosi med zaposlenimi dobri, 
pomeni, da bodo zaposleni boljše in z veseljem delali, saj se med seboj razumejo in jim je 
prijetno. Na vzdušje vplivajo cilji organizacije, način vodenja in ljudje z različnimi cilji, ki jih 
imajo. Smith (2002, str. 76) pa opozarja, da ni enostavno motivirati zaposlene, saj ima vsak 
od njih drugačne želje in nagnjenja.  
Clegg (2000, str. 3) trdi, da ima velik pomen tista motivacija, ki žene zaposlenega, da doseže 
zadani cilj. Kim (2001, str. 13) navaja, da zaposlene motivirata notranja in zunanja nagrada. 
Notranja nagrada so neotipljiva čustva, npr. sreča, odobravanje, priznanje in  najbolj vplivajo 
na dolgoročno motivacijo. Zunanja nagrada pa so otipljivi predmeti, npr. denar priznanja, 
darila, napredovanje, to pa so kratkoročni motivatorji. 
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Svetic (2012) navaja, da razne nagrade, kot so višja in boljša plača, priznanja,  zaposlene 
spodbudi, da še boljše delajo. V praksi so pogosto uporabljeni programi, ki motivirajo 
zaposlene, npr. prilagoditev delovnih nalog in delovnih mest, plačilo glede na rezultate dela, 
nagrajevanje, delitev dobička in možnost vključitve v solastništvo. Boljšo motiviranost 
zaposlenih se lahko doseže z: 
- zagotavljanjem izzivov pri delu, 
- vključevanjem zaposlenih, da odločajo o svojem delu, 
- možnostjo za razvoj in uporabo znanj, 
- uvedbo timskega dela, 
- boljšo komunikacijo, 
- plačilom za delovno uspešnost, 
- možnostjo osebne rasti in delovne kariere zaposlenih. 
Merkač Skok (2005, str. 199-203) trdi, da se zaposlene lahko motivira z nagradami, a hkrati 
opozarja, da delujejo le za krajši čas. Prav tako trdi, da plača ni najboljši motiv za motivacijo 
zaposlenega. Zaposlene po njegovem mnenju namreč motivira zanimivo delo, podpora 
nadrejenih, varnost zaposlitve, informiranost in možnost, da razvijajo svoje sposobnosti. Prav 
tako pa radi spremljajo svoj napredek in učinek dela. 
Na motivacijo zaposlenega pa vplivajo tudi notranje in zunanje spodbude (Slika 4) trdita 
Rozman in Kovač (2012, str. 413).  
Slika 4: Notranje in zunanje spodbude 
 
Vir: Rozman in Kovač (2012, str. 413) 
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Motivacijski dejavnik za zaposlene je tudi možnost napredovanja. Florjančič in Jereb (1998, 
str. 59) navajata dva načina napredovanja, in sicer formalno (vertikalno - napredovanje na 
zahtevnejša delovna mesta, potrebna so dodatna znanja in  horizontalno -napredovanje na 
istem delovnem mestu z večjim obsegom dela, pogoj je višja stopnja izobrazbe, delovne 
izkušnje) ter neformalno napredovanje (stalno izpopolnjevanje). Bertoncelj in drugi (2011, 
str. 119) pojasnjujejo, da na motivacijo zaposlenih vpliva tudi, kako  je v organizaciji 
poskrbljeno za ravnovesje med delovnim in prostim časom.  
Pervanje in Kragelj (2009, str. 177 - 178) pojasnjujeta, da na motivacijo zaposlenih nimajo 
vpliva samo različni motivacijski dejavniki, pač pa imajo velik pomen tudi njihove mentalne 
sposobnosti in socialna zrelost. Lahko bi se reklo, da je motivacijski potencial zaposlenih prav 
tako pomemben kot njihove sposobnosti, znanja in veščine. Pokazatelji potenciala za 
motiviranost so: 
- v mladosti pomoč pri delu (kmetija, domača obrt), 
- visoke ocene na težjih šolah, 
- veliko zunajšolskih hobijev in aktivnosti, 
- honorarno delo med počitnicami ali delo preko študentskega servisa, 
- ob delu uspešno zaključen študij, 
- po zaključku delovnega dneva ukvarjanje z zahtevnejšimi športi, opravljanje 
dodatnega dela, sobotno delo, 
- vztrajnost pri delu, dokler ni delo opravljeno. 
Zaposleni kljub sposobnostim in dobri motivaciji lahko odpovejo na delovnem mestu zaradi 
pomanjkanja emocionalne zrelosti (težje vztrajanje pri delu in reševanje težav, agresija, 
obup itd.). Socialna zrelost zaposlenih je odvisna od družbenega okolja, v katerem so 
odraščali in se razvijali (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 177 - 178).   
Grubiša (2001, str. 138 - 139) pa opozarja, da lahko v organizacijah prihaja tudi do 
nemotivacije zaposlenih, kadar vodje dalj časa zaposlenim obljubljajo, npr. boljše plače, a jih 
zaposleni ne dobijo. Prav tako so lahko zaposleni nemotivirani za delo, če se jim ne  
predstavi, kako pomembno vlogo imajo oni pri doseganju ciljev organizacije. Zaposleni 
morajo vedeti, za kaj se jim splača delati, saj jih to motivira. 
Lipičnik (1998, str. 178) opozarja, da se je dobro izogibati naslednjim dejavnikom, saj se z 
njimi lahko zaposlenim uniči motivacijo:  
- vsaka ideja, ki jo predlaga podrejeni, je sumljiva, 
- kritiziranje s strani nadrejenih, 
- izvrševanje pritiska na zaposlene, da hitreje opravljajo delo, 
- sistem nagrajevanja ni pravičen (primerjanje plače s sodelavci), 
- uspešno opravljeno delo ni upoštevano pri izplačilu plače itd.  
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5.2 RAZVOJ ZAPOSLENIH 
Razvoj zaposlenih je sistematičen in načrtovan proces, namenjen razvoju zaposlenih na 
osebnostnem, strokovnem ter delovnem področju. Proces vsebuje pripravo, izvajanje in 
nadzorovanje izobraževalnih postopkov in ukrepov za razvoj zaposlenih (Florjančič in Jereb 
1998, str. 45). 
Razvoj posameznika se v organizaciji načrtuje glede na potrebe organizacije, sposobnosti in 
želje, ki jih ima kandidat ter na njegove zmožnosti. V organizacijah je potrebno imeti sistem, 
ki spremlja (zmožnosti, znanja, želje zaposlenih) in usmerja zaposlene (razvoj na osebnem in 
strokovnem področju, napredovanja, pridobivanje znanja), je mnenja Novak (2008, str. 146). 
Joshi (2013, str. 36.) poudarja, da se razvoj in usposabljanje zaposlenih začne že po 
uspešnem zaključenem uvajalnem programu, saj je učinkovitost in uspešnost organizacije 
odvisna od zaposlenih. Procesi in tehnike upravljanja postajajo komplicirane, zato je dobro, 
da organizacije zaposlene usposabljajo in jim dajo možnost njihovega razvoja.  Merkač Skok 
(2005, str. 137) pa trdi, da je razvoj zaposlenega ključen za razvoj organizacije. 
Možina (2009, str. 471-472) za glavni dejavnik razvoja organizacije navaja znanje, ki ga 
imajo zaposleni. Znanje loči na eksplicitno (se ga zavedamo) in implicitno (tiho znanje). Za 
opravljanje dela pa ni dovolj pridobljeno samo šolsko, poklicno znanje, pač pa tudi ostala 
znanja in veščine.  
Lipičnik (1998, str. 180) pojasnjuje, da zaposleni, ki so odlični pri opravljanju svojega dela, 
lahko počasi nazadujejo, v kolikor ni razvoja njihovih kompetenc. Zato je naloga vodij, da s 
pomočjo oddelka, ki se ukvarja z zaposlenimi, poskrbi tako za osebni razvoj kot razvoj 
njegovih podrejenih.  
Pradeesh (2011, str. 31) navaja, da morajo organizacije načrtovati in imeti strategijo razvoja 
zaposlenih, da dosežejo želene rezultate in cilje organizacije. Da organizacije dosežejo želene 
cilje, se morajo znati spreminjati in prilagajati okolju in pri tem imajo velik pomen zaposleni.  
Bertoncelj in drugi (2011, str. 119) opozarjajo, da naj organizacije spodbujajo k 
izobraževanju vse zaposlene, še posebej pa tiste, ki so manj izobraženi in starejši. Prav tako 
naj poskrbijo za štipendiranje mladih, saj si tako lahko zagotovijo novi kader z znanjem. 
Senyucel (2009, str. 58) trdi, da so za organizacijo najbolj dragoceni zaposleni, saj oni 
ustvarjajo razvoj. Organizacije najemajo različne strokovnjake za učenje zaposlenih, kako še 
bolje opravljati delo.  
Pradeesh (2011, str. 31) in Senyucel (2009, str. 58) se strinjata, da so za organizacijo zelo 
pomembni zaposleni in je treba vlagati v njihov razvoj in izobraževanje. Florjančič in Jereb 
(1998, str. 51) navajata prednosti in učinke motiviranih in usposobljenih zaposlenih za 
organizacijo: 
- več izdelkov oz. storitev je opravljenih v krajšem času, 
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- izdelki oz. storitev imajo večjo kakovost (manj slabih izdelkov in pritožb, več je 
povpraševanja), 
- zaposleni so bolj prilagodljivi za delo (manj je absentizma, nesreč pri delu). 
Del procesa razvoja zaposlenih je njihovo izobraževanje in usposabljanje. Novakova (2008, 
str. 149-150) opredeljuje izobraževanje kadrov kot načrtovan in dolgotrajen proces. Razvijajo 
se znanja, navade in sposobnosti zaposlenih, kar pa je pomembno za doseganje ciljev 
organizacije. Florjančič in Vukovič (1998, str. 70) opredeljujeta usposabljanje kot 
sistematično planiran proces, katerega  cilj je pridobiti nova znanja in veščine.   
Avtorji se med seboj strinjajo in priznavajo, da je izobraževanje kot usposabljanje kadrov 
planiran in dolgotrajen proces. Programi izobraževanja po navedbah Joshi (2011, str. 39) 
lahko potekajo v organizaciji ali izven nje. Izobraževanja so lahko tudi v obliki seminarjev, 
tečajev, delavnic, ki so vodeni s strani svetovalcev in strokovnjakov, ki imajo izkušnje,  
reference, znanja in so lahko zunanji ali notranji. Izobraževanja so različna glede na delovna 
mesta. 
Individualno učenje posameznika je odvisno od potreb in pričakovanj organizacije  ter  od 
zmožnosti posameznika za učenje. Značilno je, da je delo in učenje med seboj povezano 
(npr. opazovanje drugih pri delu, vključevanje posameznika v procese organizacije itd.). 
Velikokrat organizacije vsem zaposlenim ne morejo nuditi takšnega usposabljanja, saj za to 
nimajo dovolj sredstev (Senyucel, 2009, str. 58).  
Champan (2016) navaja nekaj nasvetov, katere naj organizacija upošteva pri planiranju 
usposabljanja zaposlenih: 
- cilj organizacije, 
- koliko zaposlenih se bo usposabljalo, 
- katere metode usposabljanja se bodo uporabile, 
- koliko časa in kje bo trajalo usposabljanje, 
- na kakšen način se bo merila učinkovitost.  
Zaposlenega je potrebno pripraviti na usposabljanje, saj je to lahko za nekatere stresno. 
Usposabljanje si mora slediti po korakih. Bolj ko je neka stvar zahtevna za učenje, več časa ji 
je potrebno nameniti, saj si je težko zapomniti vse naenkrat. Dobro je, če se znanje, ki se ga 
pridobi na usposabljanju, takoj uporabi v praksi, saj se znanje tako lažje osvoji. Strokovnjaki, 
ki vodijo usposabljanje, naj spremljajo napredek posameznikov in dobijo povratne 
informacije s strani zaposlenih o usposabljanju, saj le tako lahko prilagajajo proces 
usposabljanja. 
Rozman in Kovač (2012, str. 344) pojasnjujeta, da lahko usposabljanje poteka na delovnem 
mestu ali izven njega. Na delovnem mestu lahko zaposleni dobi dodatne zadolžitve in je 
vključen v različna dela. Zaposlenega se že takoj lahko opozarja na napake, a zaradi tega 
lahko pride do upočasnitve dela, zato je bolj uveljavljeno zunanje usposabljanje, kjer pa se 
lahko razvijajo, npr. sposobnosti za timsko delo, vodenje, komunikacije. Kos (2000, str. 156) 
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pa opozarja, da bo zaposleni hitreje pretvoril znanje, ki si ga je pridobil na usposabljanju, če 
ga bo lahko uporabil pri opravljanju dela na delovnem mestu.  
Lipičnik (1998, str. 112) navaja, da je usposabljanje zaposlenih postopek, pri katerem se 
poizkusi izboljšati njihove lastnosti, da lahko lažje in bolje opravljajo delo. Usposabljanje se 
uporablja za usposobitev zaposlenega za točno določeno delo in točno določeno delovno 
mesto. V tabeli 3 je prikazanih nekaj metod s prednostmi in pomanjkljivostmi za 
usposabljanje za delo.  
Tabela 3: Metode usposabljanja za delo 
METODE PREDNOSTI POMANJKLJIVOSTI 
ROTIRANJE 
Ljudje opravljajo različno delo in si s 
tem pridobijo mnogo izkušenj. 
Ni popolnega občutka 
odgovornosti, ker so ljudje 
premalo časa zaposleni pri 
posameznem delu. 
PROGRAMIRANE 
INŠTRUKCIJE 
Zagotovljeno individualno učenje in 
takojšnje povratne informacije. 
Porabljen je čas za razvoj in 
stroški so učinkoviti samo za 
velike skupine. 
VIDEO STIMULACIJE 
Ustrezne informacije se prenesejo na 
vse zaposlene.  
Ni posebnih individualnih 
informacij. 
IGRANJE VLOG 
Seznanjanje z različnim delom s 
posebnim poudarkom na medosebnih 
zmožnostih. 
Ni mogoče ustvariti resnične 
situacije. 
INTERAKTIVNI VIDEO 
Hitrost učenja je individualno pogojena 
in opremljena s takojšnjimi povratnimi 
informacijami, ki jih daje računalnik. 
Drag postopek razvoja, ki 
zahteva usposobljene ljudi in 
drago opremo. 
Lipičnik (1998, str. 112-113) 
Treven (1998, str. 214-215) pojasnjuje, da po končanem usposabljanju lahko sledi 
ocenjevanje, in sicer kakšni so odzivi zaposlenih, ugotavlja se pridobljeno znanje in vedenje. 
Organizacije to storijo z namenom, da ugotovijo, kakšno konkurenčno prednost so pridobile z 
usposabljanjem zaposlenih.  
Vsako usposabljanje zaposlenih predstavlja za organizacijo velik strošek in način, da se 
zaposleni seznanijo z novimi tehnologijami in novostmi. V organizacijah pa verjamejo, da se 
vložek v usposabljanje zaposlenih povrne tako, da se organizacije razvijajo in rastejo, 
pojasnjuje Lipičnik (1998, str. 113).  
Smith (2002, str. 58-59) pa navaja še nekaj uporabnih metod za razvoj in usposabljanje 
zaposlenih, kot so npr. podpora zaposlenim pri sodelovanju z drugimi oddelki, prenos nalog 
na druge, sodelovanje z izkušenimi zaposlenimi itd. in hkrati  tudi opozarja, da je treba dobro 
premisliti o prednostih in slabostih metod, ki se jih bo uporabilo za usposabljanje zaposlenih.  
Izobraževanje, pridobivanje novega znanja se po končanem šolanju ne konča. Lahko bi rekli, 
da je to vseživljenjski proces. Avtorji se med seboj strinjajo, da je usposabljanje in 
izobraževanje ključnega pomena tako za razvoj zaposlenih kot organizacije. Kljub temu, da 
ta proces za organizacije predstavlja velik strošek, brez tega ne bi preživele.  
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5.3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Burger Flipper (2016) navaja, da se nagrajevanje zaposlenih nanaša na vse nagrade, ki jih 
prejmejo v denarni oziroma drugih oblikah (službeni avto, telefon, članarine za 
telovadnico…).  
Joshi (2011, str. 75) trdi, da se nagrajevanje zaposlenih nanaša na plače in druge denarne 
nagrade, ki jih organizacije dajo zaposlenemu v zameno za opravljeno delo.  Treven (1998, 
str. 219) trdi, da z nagrajevanjem zaposlenih organizacije želijo doseči cilje, kot so motivacija 
zaposlenih, spodbuditi in pridobiti nove kadre, izpolnjevati zakone ter dati občutek 
zaposlenim, da so pravični do njih. Richason (2016) pojasnjuje, da z nagrajevanjem 
organizacije povečujejo motivacijo za delo in spodbujajo timsko delo. Zaposlene se nagradi 
po dveh metodah, in sicer za produktivnost na enoto (koliko kdo naredi) in glede na čas, ki 
ga zaposleni preživi na delovnem mestu (npr. dokončanje projektov pred rokom).  
Rozman in Kovač (2012, str. 448) navajata nekaj najpogostejših oblik nagrad, ki jih 
organizacije uporabljajo za nagrajevanje zaposlenih, to so namreč npr. različne ugodnosti, 
napredovanje, višja plača, več prostih dni, priznanja, pohvale. Trdita pa tudi, da 
nagrajevanje vpliva na uspešnost zaposlenih.  
Zupanova (2009, str. 526-527) prejemke zaposlenih deli na dva dela, in sicer na: 
- Stalni del, je odvisen od vrste dela, ki ga zaposleni opravlja. V njem je zajeta osnovna 
plača, nadomestila plače (bolniška, dopust, prazniki…)  in tudi razni dodatki (za nočno 
delo, težki delovni pogoji) ter ugodnosti (pokojninsko in zdravstveno zavarovanje). 
- Gibljivi del pa se nanaša, kako je delo opravljeno (plačilo za delovno uspešnost, 
nagrade). 
Lipičnik (1998, str. 191) navaja, da organizacije oblikujejo sistem nagrajevanja, ki je 
sestavljen iz finančne in nefinančne nagrade. Med finančni del nagrade sodijo fiksna in 
variabilna plača in ugodnosti. Nefinančni del nagrade pa se odraža v obliki priznanj, pohval, 
dosežkov. Mehadžič (2008) pravi, da med nedenarne nagrade sodijo tudi voščila in 
simbolična darila ob praznikih oziroma ob rojstnem dnevu, zahvale, spodbude, nagradna 
izobraževanja itd.  Nedenarne nagrade je finančno težje ovrednotiti, a imajo velik vpliv na 
dobro počutje in zvestobo zaposlenih. Fikreta (1998, str. 614) nagrajevanje zaposlenih deli 
na materialne nagrade, ki so neposredne (plača, dodatki in spodbude) in posredne 
(štipendije, izobraževanje in usposabljanje, plačani prosti dnevi in odsotnosti z dela, 
zdravstvena zaščita, božičnica).  
Organizacije pa zaposlene nagradijo glede na njihove zmožnosti, pristojnosti in opravljeno 
delo. Opozarja pa, da je v sistemu nagrajevanja treba biti pravičen in nagraditi delovno 
uspešnost ter neuspešnost sankcionirati. Uspešnim zaposlenim je treba omogočiti 
napredovanje, če za napredovanje izpolnjujejo vse predpisane pogoje, pojasnjuje Mehadžič 
(2008).  
Lipičnik (1998, str. 209-210) navaja, kako si lahko vsaka organizacija glede na svoje cilje in 
zakonske predpise oblikuje strukturo plače za zaposlene (slika 5). Zaposleni lahko dobijo 
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poleg osnovne plače še plačo za posebne zmožnosti (npr. znanje tujih jezikov), plača odvisna 
od življenjskih stroškov (organizacije, tako pomirijo svoje zaposlene), nagrada za zvestobo 
(delovna doba) in požrtvovalnost (nadure, izmensko delo) ter plačilo za nedelo (prazniki, 
dopust). Nagrada za delovno uspešnost se izplača zaposlenemu, ki je uspešen pri delu in 
dosega oz. presega cilje organizacije. Zaposlenim pa se lahko v zahvalo v primeru skupinske 
uspešnosti deli dobiček. 
Slika 5: Primer strukture plače 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lipičnik (1998, str. 208) 
Merkač Skok (2005, str. 198) navaja da mora biti sistem nagrajevanja dinamičen in 
spodbujati dosežke zaposlenih. Merkač Skok se strinja z Lipičnikom, da se zaposlene nagradi 
za zvestobo, požrtvovalnost pri delu in za posebne zmožnosti, saj si to tudi zaslužijo. 
Mušič (2015) pojasnjuje, da se zaposlene nagradi takrat, ko si to zares zaslužijo. Kot način 
nagrajevanja navaja dodatek za delovno uspešnost, ki se ga zaposlenemu izplača za posebne 
dosežke in kot presenečenje. Prav tako poudarja, da je dobro dati dodatek učinkovitemu 
zaposlenemu, ki je priporočil organizaciji dobrega kandidata za zaposlitev, saj sklepajo, da bo 
tudi novi kandidat učinkovit pri delu. Tudi novo zaposlenemu se lahko da dodatek in se ga s 
tem spodbudi, da bo vložil več truda v svoje delo.    
Joshi (2011, str. 77-78) navaja, da imajo zaposleni poleg plače in drugih nagrad tudi druge 
ugodnosti, kot so fleksibilen delovni čas, možnosti dela od doma, plačan letni dopust, 
plačana odsotnost z dela (bolniška), najem stanovanja (počitniškega) po zelo nizki ceni oz. 
zastonj in  imajo možnost pridobiti posojila (bančni kredit).   
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6 ANALIZA KADROVSKIH PROCESOV V SREDNJI ŠOLI 
DOMŽALE 
6.1 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Srednja šola Domžale, edina srednja šola v občini, ki obstaja že več kot šest desetletij, od 
leta 1948, ko je bil ustanovljen Usnjarski tehnikum Domžale. Začetki izobraževanja segajo v 
leto 1921, ko se je začelo obrtno izobraževanje. Skozi leta se je tudi spreminjalo ime šole od 
Usnjarskega tehnikuma, Tehniške srednje usnjarske šole Domžale, Tehniške srednje 
usnjarske galanterijske šole Domžale, Srednje kovinarske in usnjarske šole Domžale in od 
leta 1992, ko se je šola preimenovala v Srednjo šolo Domžale, ki ga ima še danes. Skozi vsa 
leta so se spreminjali tudi izobraževalni programi. 
Njena osnovna in glavna dejavnost je izobraževanje na področju srednješolskega splošnega 
izobraževanja, srednješolskega poklicnega in strokovnega izobraževanja, poklicno tehniškega 
izobraževanja ter izobraževanja odraslih na ravni srednješolskega izobraževanja.  
Danes na srednji šoli Domžale potekajo naslednji izobraževalni programi za mladino:  
gimnazija, strojni in ekonomski tehnik, trgovec - prodajalec, avtoserviser in inštalater strojnih 
inštalacij ter tehnik računalništva. Pri izobraževanju odraslih izobražuje vse programe, katere 
izobražuje za mladino.  
Ker je šola javni zavod, je pri svojem delovanju vezana na zakone in predpise, ki urejajo 
področje delovanja zavoda. Tako mora organizacija objaviti prosto delovno mesto na portalu 
e-vem in zavodu za zaposlovanje. Vsako leto morajo pripraviti letni delovni načrt in na koncu 
šolskega obdobja šolsko poročilo. Enkrat letno pa nadrejeni z zaposlenimi opravi letni delovni 
razgovor, ki je namenjen ocenjevanju zaposlenih in pogovoru. Veliko pozornosti namenijo 
vrednotam, kot so znanje, zdravo okolje, odgovornost in varnost. 
Na srednji šoli pa je poskrbljeno tudi za naslednje različne projekte: 
- mednarodne izmenjave dijakov, 
- razne raziskovalne krožke, 
- program MEPI (mednarodno priznanje za mlade), 
- OUTJ, je nacionalni projekt in eden izmed namenov je inovativno usposabljanje 
profesorjev, da dosežejo zahteve sodobnega časa pri poučevanju tujih jezikov,  
- EKOŠOLO, 
- raziskovalne naloge, 
- debatne krožke, 
- šolski ekovrt in 
- druge interesne dejavnosti. 
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6.2 PREDSTAVITEV RAZISKAVE 
Raziskovalo se je, kateri dejavniki vplivajo na izbiro kandidata za zaposlitev (spol, starost, 
izobrazba, družina), ali so se kandidati na razgovoru srečali z diskriminatornimi vprašanji in 
katera so to bila. Proučeval se je tudi način poteka uvajanja v delo (prijaznost, pomoč 
kolektiva) in kaj zaposleni menijo o samem uvajalnem programu (spodbuda, motivacija). 
Prav tako pa se je proučevalo tudi, kakšna je motivacija s strani nadrejenih in med 
zaposlenimi, razvojne možnosti zaposlenih (izobraževanja, seminarji) ter kako so zaposleni 
zadovoljni s sistemom nagrajevanja. 
Raziskava je bila anonimno in prostovoljno izvedena na Srednji šoli Domžale. Za raziskovanje 
je bila uporabljena kvantitativna metoda, in sicer anketni vprašalnik. Anketni vprašalnik 
zajema demografska vprašanja (spol, starost, izobrazba) in 12 vprašanj zaprtega in odprtega 
tipa.  
Anketiranje profesorjev je potekalo preko spletne ankete v mesecu avgustu 2016. V raziskavi 
je od 59 profesorjev sodelovalo 30 profesorjev, kar pa je dobra polovica vseh profesorjev na 
SŠ Domžale. Morda je razlog, da niso sodelovali v raziskavi vsi profesorji v tem, ker se je 
raziskava izvajala v času poletnih počitnic.  
Cilji raziskave so bili ugotoviti, kateri dejavniki vplivajo na izbiro kandidata za prosto delovno 
mesto, kakšen odnos imajo zaposleni do novih zaposlenih v uvajalnem času in kako si 
zaposleni med seboj pomagajo, se motivirajo, spodbujajo, kakšne razvojne možnosti imajo 
ter kakšen je način nagrajevanja zaposlenih. Glavni cilj raziskave pa je seveda podati 
ugotovitve ter predloge za izboljšave.  
6.3 VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Anketiranih je bilo 30 profesorjev, ki so zaposleni na Srednji Šoli Domžale. Profesorji so v 
raziskavi sodelovali povsem anonimno.  
Grafikon 1: Spol anketirancev  
Vir: Lasten 
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Prikaz sodelujočih v raziskavi po spolu je prikazan v grafikonu 1, in sicer je v raziskavi 
sodelovalo 30 od 59 profesorjev. Od 30 sodelujočih je bilo anketiranih 22 oziroma 60 % 
žensk in 12 oziroma 40 % moških.  
Grafikon 2: Starostne skupine 
Vir: Lasten 
V raziskavi je bila starost sodelujočih razdeljena v tri starostne skupine, kot je prikazano v 
grafikonu 2. Nihče od sodelujočih v raziskavi ni bil mlajši od 30 let, 22 oziroma 73% 
sodelujočih je starih od 30 do 50 let in 8 oziroma 27% sodelujočih je starih nad 50 let.   
Grafikon 3: Stopnja izobrazbe 
Vir: Lasten 
V grafikonu 3 je prikazana najvišja dokončana izobrazba sodelujočih. Nihče od sodelujočih 
nima opravljene samo osnovne šole, srednjega poklicnega ali gimnazijskega oziroma 
kakšnega drugega izobraževanja. Višješolsko izobraževanje ima 1 sodelujoči, kar predstavlja 
3 %, 2 sodelujoča oziroma 7 % imata doseženo visokošolsko izobraževanje, največ 
sodelujočih, kar 21 oziroma 70 %, ima univerzitetno izobraževanje, sledi magisterij znanosti, 
ki ga ima 6 oziroma 20 % sodelujočih in nihče od sodelujočih nima opravljenega doktorata 
znanosti. 
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6.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV RAZISKAVE 
Grafikon 4: Vpliv dejavnikov pri izbiri kandidata 
 
Vir: Lasten 
Grafikon 4 prikazuje rezultate, koliko vplivajo navedeni dejavniki pri izbiri kandidata za prosto 
delovno mesto po mnenju sodelujočih. Dejavnike so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne 
lestvice od 1 do 5 (1 – sploh  ne vpliva, 2 – ne vpliva, 3 – niti da niti ne, 4 – zelo vpliva, 5 – 
popolnoma vpliva).  
Za dejavnik starost je največ sodelujočih mnenja, kar 33%, da starost niti ne vpliva pri izbiri 
kandidatov, prav tako jih je 37% mnenja, da tudi spol  ne vpliva pri izboru kandidatov. Za 
dejavnik izobrazba  je kar 57% sodelujočih mnenja, da pri izbiranju kandidatov popolnoma 
vpliva, za delovne izkušnje je 47% mnenja, da zelo vplivajo in za poznanstva je 30% 
mnenja, da niti ne vplivajo pri izbiri kandidata za delovno mesto. Razvidno je torej, da ima 
pri zaposlitvi največji vpliv izobrazba, zelo pomembne so tudi delovne izkušnje, poznanstva 
pa po mnenju profesorjev nimajo nekega velikega vpliva pri zaposlovanju. Tudi dejavnika 
starost in spol nimata preveč pomembne vloge pri zaposlovanju, saj je najbolj pomembna 
izobrazba. 
Tabela 4: Povprečje vpliva dejavnikov 
DEJAVNIKI IZRAČUNANA POVPREČJA 
Starost 3,1 
Spol 2,4 
Izobrazba 4,4 
Delovne izkušnje 3,8 
Poznanstva 3,2 
POVPREČNA VREDNOST DEJAVNIKOV 3,4 
Vir: Lasten 
Povprečja dejavnikov, ki vplivajo pri izbiri kandidata, so prikazana v tabeli 4. Seštevek 
povprečne vrednosti dejavnikov znaša 3,4 stopnje. Glede na ocenjevalno lestvico se lahko 
reče, da imajo različni navedeni dejavniki različen vpliv pri izbiri kandidatov.  
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Grafikon 5: Osebna vprašanja 
 
Vir: Lasten 
Kako moteča so bila osebna vprašanja (diskriminatorna vprašanja) na zaposlitvenem 
razgovoru sodelujočih, je prikazano v grafikonu 5. Ocenjevali smo s pomočjo ocenjevalne 
lestvice od 1 do 5 (1 – sploh nemoteče, 2 – nemoteče, 3 – niti da niti ne, 4 – moteče, 5 – 
zelo moteče). 
Z vprašanjem glede vere ni bilo vprašanih kar 28 oziroma 93% sodelujočih, za ostale pa ni 
bilo moteče. Glede narodnosti ni bilo vprašanih 87%, za 7 % to niti ni bilo moteče in za 
ostale sploh ni bilo moteče. Po starosti ni bilo vprašanih 70% in za 10% je bilo to moteče 
vprašanje. Po zakonskem stanu tudi ni bilo vprašanih 70% sodelujočih, za 3% sodelujočih je 
bilo to zelo moteče vprašanje, za 7% sodelujočih moteče in za ostale niti ni bilo moteče 
vprašanje. Z vprašanjem o načrtovanju družine se ni srečalo 77% sodelujočih,  za 7% 
sodelujočih je to bilo zelo moteče in za preostale niti ne moteče in sploh nemoteče. Iz grafa 
je razvidno, da veliko profesorjem na razgovoru za delo niso zastavljali osebnih vprašanj. 
Večina tistih, ki so bili vprašani po osebnih vprašanjih, jih zastavljena vprašanja niti niso 
motila oziroma so bila za njih nemoteča ali pa sploh nemoteča. Zelo malo pa je bilo takih, ki 
so jih posamezna osebna vprašanja zelo motila, a najbolj jih je zmotilo vprašanje glede 
načrtovanja družine. Na razgovorih pa se ne sme spraševati po osebnih vprašanjih oziroma 
kandidati nanje niso dolžni odgovoriti.   
Tabela 5: Osebna vprašanja 
OSEBNA VPRAŠANJA IZRAČUNANA POVPREČJA 
Vera 0,3 
Narodnost 0,5 
Starost 1,0 
Zakonski stan 1,0 
Načrtovanje družine 0,7 
POVPREČNA VREDNOST OSEBNIH VPRAŠANJ 0,7 
Vir: Lasten 
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Povprečje osebnih vprašanj je prikazano v tabeli 5. Iz dobljenih rezultatov je razvidno, da 
zastavljena vprašanja na razgovoru za nekatere sodelujoče niso bila moteča vprašanja. 
Povprečje vseh osebnih vprašanj znaša 0,7 stopnje, kar po ocenjevalni lestvici sploh ni 
moteče.  
Grafikon 6: Trajanje uvajanja na trenutno delovno mesto 
Vir: Lasten 
V grafikonu 6 je prikazano, koliko časa je trajalo uvajanje sodelujočih na delovno mesto, ki 
ga trenutno imajo. Kar polovica sodelujočih je odgovorila, da na trenutno delovno mesto niso 
imeli nič uvajanja. Manj kot mesec dni uvajanja je imelo 27% sodelujočih, več kot mesec dni 
10% sodelujočih in 13% ostalih sodelujočih je obkrožilo drugo, od tega je 6% sodelujočih 
navedlo, da so opravljali pripravništvo na šoli, ki je trajalo 1 leto in ostali so navedli 
opravljanje strokovnega izpita. Uvajanje zaposlenih je zelo pomembno, saj če nimajo 
uvajanja v delo, to lahko privede do posledic, kot so nezadovoljstvo zaposlenih, absentizem 
in fluktuacija, pojavljajo se napake pri delu.  
Grafikon 7: Uvajalni program 
 
Vir: Lasten 
Strinjanje sodelujočih s trditvami glede uvajalnega programa je prikazano v grafikonu 7. 
Trditve so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – 
se ne strinjam, 3 – niti da niti ne, 4 – se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
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S trditvijo »Uvajanje je za vsako organizacijo zelo pomembno.« se ni strinjalo 3% 
sodelujočih, neodločenih je bilo 13% sodelujočih, kar 47% se jih je strinjalo in 37% 
sodelujočih se je s to trditvijo popolnoma strinjalo. 
S trditvijo »Uvajalni program mora biti dobro zasnovan, saj zmanjša možnost zgodnje 
fluktuacije.« se ni strinjalo 3% sodelujočih, neodločenih  je bilo 23%, 43% se jih je strinjalo 
in 30% sodelujočih se je popolnoma strinjalo. 
S trditvijo »Mentor mora biti dobro seznanjen s postopkom uvajanja.« se ni strinjalo 10% 
sodelujočih, 10% jih je bilo neodločenih, 30% sodelujočih se je strinjalo in polovica 
sodelujočih se je popolnoma strinjala s trditvijo. Sodelujoči pa pri nobeni od trditev niso 
obkrožili možnosti »sploh se ne strinjam«. Mentor mora natančno poznati organizacijo, 
delovno mesto, pravice in dolžnosti zaposlenih itd. in imeti ustrezna znanja, saj bo vse svoje 
znanje prenesel na novo zaposlenega.  
Tabela 6: Uvajalni program 
TRDITVE IZRAČUNANA POVPREČJA 
Uvajanje je za vsako organizacijo zelo 
pomembno. 
4,2 
Uvajalni program mora biti dobro zasnovan, 
saj zmanjša možnost zgodnje fluktuacije. 
4,0 
Mentor mora biti dobro seznanjen s 
postopkom uvajanja. 
4,2 
POVPREČNA VREDNOST 4,1 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev glede na uvajalni program je prikazano v tabeli 6. Skupna izračunana 
povprečna vrednost za vse trditve znaša 4,1 stopnje. Glede na ocenjevalno lestvico se 
sodelujoči strinjajo z navedenimi trditvami in se zavedajo pomembnosti vsake trditve. 
Grafikon 8: Mentor v uvajalnem času 
 
Vir: Lasten 
V grafikonu 8 je prikazano, kako so se sodelujoči strinjali s trditvami, ki se nanašajo na 
mentorja v času uvajanja za delovno mesto. Trditve so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne 
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lestvice od 1 do 5 (1 – sploh se ne strinjam, 2 – se ne strinjam, 3 – niti da niti ne, 4 – se 
strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). 
»Odlično sem bil seznanjen z nevarnostmi pri delu« -  s to trditvijo se 10% sodelujočih sploh 
ne strinja, 10% se ji ne strinja, 23% je neopredeljenih, 40% se jih strinja in 17% vseh 
sodelujočih se popolnoma strinja.  
»Odlično sem bil seznanjen s potekom dela« -  s to trditvijo se sploh ne strinja 7% 
sodelujočih, prav tako se jih 7% ne strinja, 30% jih je neodločenih, 37% se jih strinja in 
27% se popolnoma strinja s trditvijo. 
»Od mentorja sem dobil jasna navodila za delo« - se sploh ne strinja 7% sodelujočih, 7% se 
jih ne strinja, 23% jih je neodločenih, 37% se jih strinja in 27% se jih popolnoma strinja. 
»Moj mentor je bil z menoj zelo potrpežljiv« -  7% sodelujočih se sploh ne strinja, 20% jih je 
neopredeljenih, 30% se jih strinja in 43% se popolnoma strinja s to trditvijo. 
»Za nasvet sem se lahko obrnil na mentorja« - se prav tako 7% sodelujočih sploh ne strinja, 
3% se ne strinjajo, 13% jih je neodločenih, 33% se jih strinja in 43% sodelujočih se 
popolnoma strinja.  
Mentor je tista oseba, na katerega se zaposleni lahko zanesejo v času uvajanja in tudi po 
koncu uvajanja. Mentor mora učiti in naučiti novo zaposlenega novih stvari, ga opozoriti na 
napake in mu hkrati biti v oporo. Vsak ne more biti mentor, saj vsak ne zna prenašati 
svojega znanja na druge osebe.  
Tabela 7: Trditve o mentorju v času uvajanja  
TRDITVE IZRAČUNANA POVPREČJA 
Odlično sem bil seznanjen z nevarnostmi pri 
delu. 
3,4 
Odlično sem bil seznanjen s potekom dela. 3,7 
Od mentorja sem dobil jasna navodila za 
delo. 
3,7 
Moj mentor je bil z menoj zelo potrpežljiv. 4,0 
Za nasvet sem se lahko obrnil na mentorja. 4,0 
POVPREČNA VREDNOST 3,8 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev o mentorju v času uvajanja je prikazano v tabeli 7. Skupna izračunana 
povprečna vrednost za vse trditve znaša 3,8 stopnje. Izračunan rezultat glede na 
ocenjevalno lestvico  pomeni, da se sodelujoči strinjajo z navedenimi trditvami. 
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Grafikon 9: Sodelavci v uvajalnem času 
 
Vir: Lasten 
V grafikonu 9 je prikazano, kakšni so bili sodelavci do sodelujočih v času uvajanja za delovno 
mesto. Ponovno so jih ocenjevali z lestvico od 1 do 5. Od vseh sodelujočih se jih 7% s prvo 
trditvijo »Sodelavci so me zelo dobro sprejeli« ne strinja, 10% jih je neodločenih, 50% se jih 
strinja in 33% se jih popolnoma strinja, da so jih sodelavci dobro sprejeli. S prijaznostjo 
sodelavcev se jih 7% ne strinja, 10% jih je neodločenih, 43% se strinja in 40% se 
popolnoma strinja, da so bili sodelavci do njih zelo prijazni. S potrpežljivostjo sodelavcev se 
ne strinja 3%, 20% jih je neodločenih, 37% se strinja in 47% se popolnoma strinja, da so 
bili sodelavci z njimi zelo potrpežljivi. Z zadnjo trditvijo se ne strinja 7% sodelujočih, 13% jih 
je neodločenih, 33% se jih strinja in 47% se popolnoma strinja, da so se za nasvet lahko 
obrnili na svoje sodelavce.  
Iz rezultatov je razvidno, da večina sodelujočih meni, da so jih sodelavci dobro sprejeli, bili z 
njimi prijazni in potrpežljivi ter so lahko šli k njim po nasvet, le nekaj odstotkov sodelujočih 
pa je obratnega mnenja. Do vsakega, ki se na novo zaposli v organizaciji, je treba biti 
prijazen in mu pomagati, če potrebuje pomoč. Naloga mentorja oziroma nadrejenih je, da 
novo zaposlenega seznani s sodelavci. Zaželeno je, da ga sodelavci sprejmejo in so v oporo 
novo zaposlenim.  
Tabela 8: Trditve o sodelavcih v času uvajanja 
TRDITVE IZRAČUNANA POVPREČJA 
Sodelavci so me zelo dobro sprejeli. 4,1 
Z menoj so bili zelo prijazni. 4,2 
Z menoj so bili zelo potrpežljivi. 4,1 
Za nasvet sem se lahko obrnil/a na 
sodelavce. 
4,2 
POVPREČNA VREDNOST 4,2 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev o sodelavcih v času uvajanja je prikazano v tabeli 8. Povprečje vseh 
navedenih trditev znaša 4,2 stopnje, kar pomeni, da se sodelujoči glede na ocenjevalno 
lestvico strinjajo z navedenimi trditvami. 
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Grafikon 10: Zadovoljstvo z nadrejenimi 
 
Vir: Lasten 
V grafu 10 je prikazano, kako so sodelujoči zadovoljni z navedenimi dejavniki glede svojih 
nadrejenih. Trditve so ocenjevali po lestvici od 1 do 5. Sodelujoči s skrbjo za dobro delovno 
vzdušje - jih 7% sploh ni zadovoljnih, 30% je neodločenih, 47% je zadovoljnih in 17% je 
popolnoma zadovoljnih. S pohvalo za dobro opravljeno delo jih 7% sploh ni zadovoljnih, 
13% je nezadovoljnih, pri čemer se lahko sklepa, da niso deležni pohval oziroma jih je 
premalo, 23% jih je neodločenih, 43% je zadovoljnih in 13% je popolnoma zadovoljnih s 
pohvalo s strani nadrejenih. S skrbjo za medsebojne odnose je 3% sodelujočih sploh 
nezadovoljnih, 7% nezadovoljnih, 27% neodločenih, 43% jih je zadovoljnih in 23% 
popolnoma zadovoljnih. Sodelujoči torej menijo, da nadrejeni premalo skrbijo za dobre 
medsebojne odnose. Od vseh sodelujočih je s pozitivnim pristopom reševanja problemov 
sploh nezadovoljnih 3%, 7% jih je nezadovoljnih, 27% jih je neodločenih, 43% jih je 
zadovoljnih in 23% popolnoma zadovoljnih. V vsaki organizaciji je vedno »kakšen« zaposleni, 
ki mu nadrejeni ne ustrezajo in ne glede na to kako se lahko trudijo s pohvalami, s skrbjo za 
dobro delovno vzdušje itd. mu to še vedno ni dovolj.  
Tabela 9: Trditve o zadovoljstvu z nadrejenimi 
TRDITVE IZRAČUNANA POVPREČJA 
Skrb za dobro delovno vzdušje. 3,7 
Pohvala za dobro opravljeno delo. 3,4 
Skrb za medsebojne odnose. 3,3 
Pozitiven pristop pri reševanju problemov. 3,8 
POVPREČNA VREDNOST 3,6 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev o zadovoljstvu z nadrejenimi je prikazano v tabeli 9. Povprečna vrednost za 
vse trditve znaša 3,6 stopnje, kar glede na ocenjevalno lestvico pomeni, da sodelujoči z 
nekaterimi navedenimi trditvami o zadovoljstvu z nadrejenimi niso ravno najbolj zadovoljni. 
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Grafikon 11: Motivacijski dejavniki 
 
Vir: Lasten 
V grafikonu 11 je prikazano, koliko zaposlene motivirajo za delo navedeni motivacijski 
dejavniki, ki pa so jih razvrstili po lestvici od 1 do 5. S sproščenim delovnim vzdušjem se ne 
strinja 3% sodelujočih, neodločenih je 10% sodelujočih, 37% sodelujočih se s to trditvijo 
strinja in 50% se popolnoma strinja, da jih motivira za delo sproščeno vzdušje. S pohvalo s 
strani nadrejenih se ne strinja 3% sodelujočih, 10% jih je neopredeljenih, 47% se strinja in 
40% se popolnoma strinja, da jih pohvale motivirajo. Pri dobrih medsebojnih odnosih je 13% 
neodločenih, ali jih to motivira za delo ali ne, 37% sodelujočih se strinja in 50% se jih 
popolnoma strinja. Za izobraževanje je neodločenih 13% sodelujočih, 37% se jih strinja in 
50% se jih popolnoma strinja. Od vseh sodelujočih jih je 3% tistih, ki se ne strinjajo, da jih 
napredovanje motivira, 7% jih je neopredeljenih, 33% se jih popolnoma strinja, da jih 
napredovanje motivira za delo. Prav tako pri plačah je 3% tistih, ki se ne strinjajo, da jih to 
motivira, 20% jih je neodločenih, 43% se jih strinja, da jih plača motivira in 33% jih meni, 
da jih plača popolnoma motivira za delo. 
Približno polovica sodelujočih se popolnoma strinja, da jih motivirajo za delo navedeni 
dejavniki (sproščeno delovno vzdušje, dobri medsebojni odnosi, izobraževanje, 
napredovanje, plača) in več kot polovico, kar 57% sodelujočih, najbolj motivira možnost za 
napredovanje. Vsakega zaposlenega motivirajo za delo različni motivacijski dejavniki. 
Nadrejeni naj spoznajo svoje zaposlene in odkrijejo, kaj jih motivira za delo, saj jih bodo le 
tako lahko pravilno motivirali. 
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Tabela 10: Povprečje motivacijskih dejavnikov 
Vir: Lasten 
Povprečje motivacijskih dejavnikov je prikazano v tabeli 10. Povprečna vrednost za vse 
motivacijske dejavnike znaša  4,3 stopnje, kar glede na ocenjevalno lestvico pomeni, da se 
sodelujoči strinjajo z navedenimi motivacijskimi dejavniki, da jih ti motivirajo za delo.  
Grafikon 12: Motivacija med zaposlenimi 
 
Vir: Lasten 
V grafikonu 12 je prikazano, kakšna je motivacija med zaposlenimi, ki pa so jo ocenjevali 
sodelujoči po lestvici od 1 do 5. Od vseh sodelujočih se jih 3% sploh ne strinja in 3% ne 
strinja, da se med seboj vedno spodbujajo, 20% jih je neodločenih, 60% se jih strinja s 
trditvijo in 13% se jih popolnoma strinja. Da si med seboj pomagajo, se sploh ne strinja 3% 
sodelujočih, 27% jih je neodločenih, 53% se jih strinja in 17% se popolnoma strinja.  Da je 
med zaposlenimi prisotna tudi »zdrava tekmovalnost«, se jih 3% sploh ne strinja in tudi ne 
strinja se jih 3% sodelujočih, 37% jih je neodločenih, 43% se jih strinja in 13% se 
popolnoma strinja, da je prisotna med zaposlenimi tudi tekmovalnost. Od vseh sodelujočih 
imajo 3% sploh ne strinjajo, da so med zaposlenimi iskreni odnosi, 13% se tudi ne strinja s 
to trditvijo, 30% jih je neopredeljenih, 43% se jih strinja in 10% popolnoma strinja, da imajo 
med seboj iskrene odnose. S trditvijo, da se zaposleni družijo tudi v popoldanskem času, se 
jih 23% sploh ne strinja in tudi 10% se jih ne strinja s to trditvijo, 23% jih je neopredeljenih, 
37% se strinja, da se družijo v popoldanskem času in s tem se popolnoma strinja 7% 
sodelujočih.    
Motivacijski dejavniki IZRAČUNANA POVPREČJA 
Sproščeno delovno okolje 4,3 
Pohvala s strani nadrejenih 4,2 
Dobri medsebojni odnosi 4,4 
Izobraževanje 4,4 
Napredovanje 4,4 
Plača 4,1 
POVPREČNA VREDNOST 4,3 
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Motivacija med zaposlenimi je dobra, saj jih več kot polovica sodelujočih navaja, da se vedno 
med seboj spodbujajo, si pomagajo, prisotna pa je tudi zdrava tekmovalnost in iskreni 
odnosi. Med seboj pa se malo manj družijo v popoldanskem času, kar pa je tudi razumljivo 
glede na hiter ritem življenja. Motivacija med zaposlenimi tudi vpliva na motiviranost 
zaposlenih, saj ta vpliva na njihove odnose. Bolj ko se zaposleni med seboj razumejo, bolj se 
motivirajo in spodbujajo pri delu. 
Tabela 11: Povprečna motivacija med zaposlenimi 
Trditve o motivacija med zaposlenimi IZRAČUNANA POVPREČJA 
Vedno se med seboj spodbujamo. 3,8 
Med seboj si zelo pomagamo. 3,8 
Med zaposlenimi je prisotna tudi »zdrava 
tekmovalnost«. 
3,6 
Imamo iskrene odnose. 3,4 
Družimo se tudi v popoldanskem času. 2,9 
POVPREČNA VREDNOST 3,5 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev o motivaciji med zaposlenimi je prikazano v tabeli 11. Povprečna vrednost 
za vse trditve znaša  3,5 stopnje, kar glede na ocenjevalno lestvico pomeni, da je med 
zaposlenimi prisotna motivacija. Z nekaterimi navedenimi trditvami se zaposleni bolj strinjajo 
kot z drugimi. 
Grafikon 13: Razvojne možnosti za zaposlene 
 
Vir: Lasten 
Strinjanje sodelujočih s trditvami glede razvojnih možnosti je prikazano v grafikonu 13. 
Trditve so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5. S trditvijo »Vsi imamo enake 
možnosti« se 3% sodelujočih sploh ne strinja in 7% se jih ne strinja, 27% jih je neodločenih, 
s trditvijo se strinja 40% sodelujočih, popolnoma se strinja pa 23% sodelujočih. Z naslednjo 
trditvijo se 17% sodelujočih sploh ne strinja, da imajo premalo seminarjev in izobraževanj, 
23% se jih ne strinja, 27% jih je neodločenih, strinja se jih 23% sodelujočih in 10% se jih 
popolnoma strinja, da imajo na voljo premalo seminarjev in izobraževanj. Z zadnjo trditvijo 
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se 3% sodelujočih sploh ne strinja, 7% se jih ne strinja, 20% jih je neodločenih, 33% se jih 
strinja in 37% se jih popolnoma strinja.  
Več kot polovica sodelujočih je mnenja, da imajo vsi zaposleni enake razvojne možnosti in da 
se zelo radi udeležujejo raznih izobraževanj, ker so zelo koristna. Skoraj polovica sodelujočih 
pa se ne strinja, da imajo na voljo premalo izobraževanj, le okoli 30% je takih, ki bi si jih 
želeli še več. Organizacije morajo načrtovati in dati možnost zaposlenim za njihov razvoj. 
Razvoj zaposlenih pa planirajo glede na potrebe organizacije.  
Tabela 12: Povprečje glede razvojnih možnosti 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev glede razvojnih možnosti je prikazano v tabeli 12. Povprečna vrednost za 
vse navedene trditve znaša 3,5 stopnje, kar glede na ocenjevalno lestvico pomeni, da se 
sodelujoči z nekaterimi navedenimi trditvami o razvojnih možnostih bolj strinjajo kot pa z 
nekaterimi trditvami.  
Grafikon 14: Zadovoljstvo s sistemom nagrajevanja 
 
Vir: Lasten 
Koliko so sodelujoči zadovoljni s sistemom nagrajevanja, je prikazano v grafikonu 14. Trditve 
so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5. S sistemom nagrajevanja sploh ni 
zadovoljnih 27% sodelujočih, 27% jih je nezadovoljnih, 27% jih je neodločenih, 20% 
zadovoljnih in noben od sodelujočih ni popolnoma zadovoljen. Razvidno je, da je več kot 
polovica sodelujočih nezadovoljna s sistemom nagrajevanja. Z denarno nagrado je 27% 
sodelujočih sploh nezadovoljnih, 23% nezadovoljnih, 17% jih je neodločenih, 20% 
zadovoljnih in 13% sodelujočih je popolnoma zadovoljnih. Tudi z denarno nagrado je 
polovica sodelujočih nezadovoljnih. Z nagrado kot izlet je sploh nezadovoljnih 37% 
TRDITVE  IZRAČUNANA POVPREČJA 
Vsi zaposleni imamo enake možnosti. 3,7 
Mislim, da imamo na voljo premalo 
seminarjev, izobraževanj. 
2,9 
Zelo rad/a se jih udeležujem, saj so zelo 
koristna.  
3,9 
POVPREČNA VREDNOST 3,5 
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sodelujočih, 13% jih je nezadovoljnih, 20% jih je nezadovoljnih, 23% zadovoljnih in 7% 
popolnoma zadovoljnih. Tudi z izleti je nezadovoljnih polovica sodelujočih. S prostim dnevom 
je sploh nezadovoljnih 30% sodelujočih, 13% jih je nezadovoljnih, 27% je neodločenih, 20% 
jih je zadovoljnih in 10% jih je popolnoma zadovoljnih. Lahko se sklepa, da več kot polovica 
sodelujočih ni zadovoljna s sistemom nagrajevanja in z oblikami nagrajevanja.  
Tabela 13: Povprečje o zadovoljstvu sistema nagrajevanja 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev o zadovoljstvu s sistemom nagrajevanja je prikazano v tabeli 13. Povprečna 
vrednost za vse trditve znaša 2,6 stopnje, kar glede na ocenjevalno lestvico pomeni, da 
sodelujoči niso zadovoljni s sistemom nagrajevanja.  
Grafikon 15: Nagrajevanje zaposlenih 
 
Vir: Lasten 
Kako so se sodelujoči strinjali s trditvami glede nagrajevanja zaposlenih, je prikazano v 
grafikonu 15. Trditve so ocenjevali s pomočjo ocenjevalne lestvice od 1 do 5. S prvo trditvijo 
se sploh ne strinja 3% sodelujočih, 17% se jih ne strinja, 23% jih je neodločenih, 43% se jih 
strinja in 13% se jih popolnoma strinja s trditvijo. Več kot polovica sodelujočih je mnenja, da 
bi morali biti nagrajeni le najboljši zaposleni. Z naslednjo trditvijo se sploh ne strinja 10% 
sodelujočih, 10% se jih ne strinja, 43% jih je neodločenih, kar pomeni, da ne vejo, ali je 
oziroma ni njihovo delo primerno nagrajeno, 27% se jih strinja, da je njihovo delo primerno 
nagrajeno in 10% se jih s tem popolnoma strinja. Da se najbolj razveselijo denarne nagrade, 
se jih 10% sodelujočih sploh ne strinja, 7% se jih ne strinja, 23% se jih s trditvijo strinja in 
37% se jih popolnoma strinja, da se zelo razveselijo, če so nagrajeni v obliki denarne 
nagrade. S trditvijo, da nagrajevanje zaposlenih ni potrebno, se sploh ne strinja kar 80% 
TRDITVE  IZRAČUNANA POVPREČJA 
Sistem nagrajevanja kot celota 2,4 
Denarna nagrada 2,7 
Izlet 2,5 
Prost dan 2,7 
POVPREČNA VREDNOST 2,6 
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vseh sodelujočih, 3% se jih ne strinja in 17% sodelujočih je neopredeljenih. Več kot polovica 
oziroma skoraj večina sodelujočih  meni, da je nagrajevanje zaposlenih potrebno.  
Organizacije zaposlene nagradijo glede na njihove zmožnosti, pristojnosti in opravljeno delo. 
Vsak zaposleni, ki dobro opravlja svoje delo, si zasluži ustrezno nagrado. Kakšno nagrado bo 
prejel, imajo organizacije določene v svojem sistemu nagrajevanja.  
V tabeli 4 so prikazana dobljena povprečja za posamezno trditev, ki so jo sodelujoči 
ocenjevali po lestvici od 1 do 5.  
Tabela 14: Povprečje nagrajevanja zaposlenih 
Vir: Lasten 
Povprečje trditev o nagrajevanju zaposlenih je prikazano v tabeli 14. Povprečna vrednost za 
vse trditve znaša 3,0 stopnje, kar glede na ocenjevalno lestvico pomeni, da sodelujoči z 
nekaterimi navedenimi trditvami so oziroma niso zadovoljni. 
 
  
TRDITVE IZRAČUNANA POVPREČJA 
Nagrajeni bi morali biti le najboljši 
zaposleni.  
3,5 
Moje delo je primerno nagrajeno. 3,2 
Za nagrado bi si želel/a več prostih dni. 3,2 
Najbolj se razveselim denarne nagrade. 3,7 
Nagrajevanje zaposlenih ni potrebno. 1,4 
POVPREČNA VREDNOST 3,0 
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6.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V diplomskem delu se je preverjalo štiri hipoteze, ki so označene od ena (H-1) do štiri (H-4).  
Hipoteza 1: Pri izbiri kandidatov za zaposlitev je v Srednji šoli Domžale najbolj pomemben 
dejavnik ustrezna izobrazba, se potrdi, saj več kot polovica vseh sodelujočih meni, da je 
najbolj pomemben dejavnik pri izbiri kandidatov za zaposlitev v Srednji šoli Domžale 
izobrazba. Raziskava je namreč pokazala, da imajo razen dejavnika spol kandidatov, tudi 
ostali dejavniki kar velik vpliv pri izbiri kandidatov za zaposlitev, a še vedno je 
najpomembnejša izobrazba, kar pa je seveda pomembno, saj gre le za vzgojno - 
izobraževalni zavod. 
Hipoteza 2: Uvajalni program v Srednji šoli Domžale je dobro zasnovan in zmanjša možnost 
zgodnje fluktuacije, se potrdi, saj več kot polovica vseh sodelujočih meni, da je uvajalni 
program v Srednji šoli Domžale dobro zasnovan. Raziskava je pokazala, da je več kot 
polovica zaposlenih bila odlično seznanjena z nevarnostmi pri delu, s potekom dela, prav 
tako so dobili jasna navodila za delo s strani mentorja. Prav tako pa je bil mentor z njimi 
potrpežljiv in so se nanj lahko obrnili, če so potrebovali kakšen nasvet.  
Hipoteza 3: Zaposlene najbolj motivira možnost za napredovanje, se potrdi, saj jih več kot 
polovica sodelujočih meni, da zaposlene najbolj motivira možnost za napredovanje. 
Raziskava je pokazala, da jih tudi ostali navedeni motivacijski dejavniki zelo motivirajo pri 
delu. Sodelujoče pa je najmanj izmed vseh naštetih motivacijskih dejavnikov motivirala za 
delo prav plača, pa čeprav jo veliko avtorjev še vedno smatra kot dober razlog za motivacijo.  
Hipoteza 4: Zaposleni so zadovoljni s sistemom nagrajevanja, se zavrne, saj jih polovica 
sodelujočih ni zadovoljnih s sistemom nagrajevanja zaposlenih. Možno je tudi, da 
organizacija ponuja neprimerne načine nagrajevanja, ali pa so krivi zaposleni, ki niso 
zadovoljni z nobeno nagrado, saj si vedno preveč želijo oziroma zahtevajo. Srednja šola 
Domžale je vzgojno – izobraževalni zavod, kar pa pomeni, da imajo sistem nagrajevanja 
urejen z zakoni in pravilniki. Pomembno pa je, da so zaposleni za svoj trud ustrezno 
nagrajeni, saj je to tudi, ker se jih z nagrajevanjem motivira za delo.  
6.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA UVEDBO SPREMEMB 
Organizacije brez zaposlenih, ki imajo znanje, ne morejo obstajati, se razvijati in rasti. Zato 
se morajo vedno truditi, da pridobijo ustrezne kandidate in vanje vlagati veliko časa in 
denarja. S pomočjo raziskave je bilo ugotovljeno, da so bili sodelujoči z uvajanjem in 
mentorjem zadovoljni. Iz tega se lahko sklepa, da se organizacija zaveda pomena 
potrebnega uvajalnega časa za novega zaposlenega. Sodelujoči v raziskavi pa niso najbolj 
zadovoljni z nadrejenimi, saj menijo, da premalo skrbijo za dobre medsebojne odnose. Dobro 
bi bilo, če bi nadrejeni začeli skrbeti, da bi se zaposleni med seboj še bolje razumeli in gradili 
pristne odnose. Zato se predlaga, da nadrejeni izpostavijo skupne cilje, upoštevajo predloge 
zaposlenih in se o njih pogovorijo, med delovnikom poskrbijo za klepet ob, npr. kavi, 
organizirajo kratka druženja (izlete, piknike). Nadrejeni naj poskrbijo tudi za medsebojno 
zaupanje, ki je pomembno za dobro delovno vzdušje.   
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Organizacije morajo znati obdržati dobre zaposlene, to pa lahko naredijo, če jim zagotovijo, 
da se lahko razvijajo in osebnostno rastejo. S pomočjo raziskave je bilo tudi ugotovljeno, da  
imajo sodelujoči vsi enake možnosti za svoj razvoj, kar pa je za današnje čase to odlična 
novica, saj pri veliko organizacijah temu ni tako.  Na voljo imajo veliko seminarjev in 
izobraževanj, ki so zelo koristni in se jih zaposleni radi udeležijo. Razvidno je torej, da se 
organizacija zaveda pomena razvoja svojih zaposlenih, a hkrati mora paziti, da ne bi pozabila 
vlagati v svoje zaposlene.   
Tudi spoznavati in spoznati morajo svoje zaposlene, da jih znajo potem pravilno motivirati, 
voditi in ustrezno nagraditi njihovo delo. Zaposlene motivirajo za delo različni motivacijski 
dejavniki. S pomočjo izvedene raziskave se je ugotovilo, da zaposlene najbolj motivira 
možnost za napredovanje. Zanimivo je bilo ugotoviti, da je plača kot motivacijski dejavnik na 
zadnjem mestu. V organizaciji pa je dobra motivacija med zaposlenimi in se jih veliko druži 
tud v popoldanskem času.  
Vsak se razveseli nagrade  ne glede na to, v kakšni obliki jo dobi, razen tistih, ki so preveč 
zahtevni in niso z ničimer zadovoljni. Vsak zaposleni si zasluži nagrado za dobro opravljeno 
delo. Organizacije se poslužujejo različnih oblik nagrad za nagrajevanje svojih zaposlenih. Še 
vedno pa velja, da so zaposleni najbolj veseli, če dobijo denarno nagrado. Ugotovljeno je 
bilo, da so sodelujoči v raziskavi najmanj zadovoljni prav s sistemom nagrajevanja. Da so 
sodelujoči nezadovoljni, je mogoče razlog prav pri njih, ker so preveč zahtevni, ali pa 
organizacija ne nagrajuje zaposlenih  z nagradami, ki bi si jih zaposleni želeli. Dobro bi bilo, 
če bi organizacija izvedela od zaposlenih, kakšne nagrade bi si želeli in bi jim jih omogočila, 
seveda v primeru, če si  organizacija lahko privošči drugačne oblike nagrajevanja. Glede na 
ugotovitve se  predlaga, da organizacija najprej dobro spozna svoje zaposlene, saj bo tako 
ugotovila, kakšne so njihove želje, kaj jih spodbuja in motivira pri delu. Nagrade morajo biti 
pravično razdeljene med vse zaposlene glede na zakon. V vsakem primeru pa bi se verjetno 
našel kdo, ki ponovno ne bi bil zadovoljen z nagrado.  
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7 ZAKLJUČEK 
V organizaciji potekajo različni kadrovski procesi, in sicer načrtovanje in privabljanje 
kandidatov, selekcija kandidatov, sledi uvajanje v delo in delovno okolje ter motiviranje, 
razvoj in nagrajevanje zaposlenih. Vsaka aktivnost, ki je vključena  v načrtovanje in 
privabljanje kandidatov, mora biti skrbno načrtovana in premišljena. Organizacije poleg 
ostalih dejavnikov tudi temeljijo na zaposlenih, ki pa morajo imeti ustrezna znanja, ki jih 
potrebujejo za delo, zato je za njih najbolj pomembno, da se na razpis prijavi veliko število 
kandidatov in s pomočjo selekcije izberejo najboljšega.  Kako pa bo zaposleni opravljal svoje 
delo, pa je odvisno tudi od zasnovanega uvajalnega programa.   
Če organizacije nočejo izgubiti svojih zaposlenih, se morajo z njimi vedno  ukvarjati, jih 
motivirati, spodbujati ter ustrezno nagraditi za dobro opravljeno delo.  Različni avtorji se 
zavedajo, da motivirati zaposlene za delo ni enostavno, saj zaposlene lahko motivirajo 
različne stvari. Če pa organizacije želijo biti uspešne na tem področju, morajo spoznati 
zaposlene, saj bodo le tako uspešne pri motiviranju.  Zaposlenim je treba dati možnost, da 
se izobražujejo in usposabljajo za delo. To pa je za organizacije tako prednost kot slabost.  
Zaposleni  si za opravljeno delo zaslužijo tudi, da jih nadrejeni nagradijo. Kakšne so nagrade 
in sistem nagrajevanja, določijo organizacije same, razen tiste, katere morajo upoštevati 
zakonske in druge predpise. 
Raziskava, ki je bila izvedena v SŠ Domžale, je pokazala, da izmed vseh dejavnikov, ki 
vplivajo pri izbiri kandidata, največ šteje izobrazba. Več kot polovico sodelujočih niso na 
razgovoru za delo vprašali po raznih osebnostnih vprašanjih. Polovica sodelujočih ni imela 
uvajanja, za kar bi lahko sklepali, da so že imeli vsa potrebna znanja. Ostali, ki pa so imeli 
uvajanje, so bili z mentorjem zadovoljni, saj so se nanj lahko zanesli. Tudi sodelavci v času 
uvajanja so bili do njih tolerantni.  
Sodelujoče so navedeni motivacijski dejavniki motivirali za delo, najbolj pa jih motivira bolj 
kot plača, možnost za napredovanje. Zaposleni  se znajo za delo tudi med seboj motivirati in 
spodbujati. Veliko izmed njih  se druži tudi v popoldanskem času, seveda kolikor jim čas 
dopušča, saj ima vsak svoje obveznosti. Z raznimi usposabljanji in izobraževanji so zelo 
zadovoljni in jih imajo veliko ter se zelo radi izobražujejo. Najmanj so zadovoljni s sistemom 
nagrajevanja. Večina sodelujočih se strinja, da je treba zaposlene nagrajevati, pri čemer bi 
se jih več kot polovica sodelujočih najbolj razveselila denarne nagrade. Vzrok za 
nezadovoljstvo nagrajevanja zaposlenih je lahko v tem, da organizacija nima primernih 
nagrad, s katerimi bi lahko zadovoljila zadovoljstvo zaposlenih, ali pa je problem v 
zaposlenih, ker so preveč zahtevni. 
Nadrejeni morajo skrbeti za dobre medsebojne odnose. Zato naj imajo med delovnikom 
kratka druženja (npr. ob kavi), organizirajo izlete ali piknike in poslušajo ter poizkusijo 
upoštevati predloge zaposlenih. Organizacija pa mora poskrbeti tudi za nagrajevanje svojih 
zaposlenih. Najprej jih mora dobro spoznati in od njih izvedeti, kaj jih motivira za delo in  
kakšne nagrade bi si želeli, saj jih bo tako lahko ustrezno nagradila (glede na svoje 
zmožnosti). Organizacija  mora pravično nagraditi svoje zaposlene.  
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PRILOGE 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
Spoštovani! 
  
Sem Vesna Bohorč, absolventka Visokošolskega strokovnega študijskega programa 
Uprava 1. stopnja v Ljubljani in pripravljam diplomsko delo z naslovom Proces 
zaposlovanja na srednji šoli.  Namen raziskave je proučiti  sistem zaposlovanja, 
motivacije in razvoja kadrov. Prosim Vas, da izpolnite anketni vprašalnik in mi tako 
pomagate pri pripravi diplomskega dela. Anketni vprašalnik je anonimen in zbrani 
podatki bodo uporabljeni izključno za pripravo tega diplomskega dela.  
 
Za vaše sodelovanje se Vam že vnaprej iskreno zahvaljujem.  
 
Lepo pozdravljeni, 
Vesna Bohorč 
 
 
 
SPOL:   M   Ž 
STAROST:  a)  do 30 let                       b)  30 – 50 let                c)  nad 50 let 
STOPNJA IZOBRAZBE:  
a) osnovna šola 
b) srednje poklicno izobraževanje 
c) gimnazijsko ali drugo strokovno izobraževanje 
d) višja šola 
e) visoka šola 
f) univerzitetno izobraževanje 
g) magister znanosti 
h) doktorat znanosti 
 
1. Ocenite, koliko spodaj navedeni dejavniki vplivajo na izbiro kandidata za prosto 
delovno mesto. Ocenite z ocenami od 1 do 5. 
- 1 – sploh  ne vpliva, 
- 2 – ne vpliva 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – zelo vpliva, 
- 5 – popolnoma vpliva. 
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 1 2 3 4 5 
Starost       
Spol       
Izobrazba      
Delovne izkušnje      
Poznanstva      
 
2. Ocenite, kako moteča so bila osebna vprašanja (diskriminatorna vprašanja) na 
vašem zaposlitvenem razgovoru. Ocenite z ocenami od 0 do 5. 
- 0 – tega me niso vprašali, 
- 1 – sploh nemoteče, 
- 2 – nemoteče, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – moteče, 
- 5 – zelo moteče. 
 0 1 2 3 4 5 
Vera       
Narodnost         
Starost       
Zakonski stan       
Načrtovanje družine       
Drugo (prosim, navedite):       
 
3. Koliko časa je trajalo vaše uvajanje na trenutno delovno mesto? 
a) nič 
b) manj kot mesec dni 
c) več kot mesec dni 
d) drugo:_____________________________________________________________ 
 
4. Prosim ocenite od 1 do 5, koliko se strinjate s spodaj navedenimi trditvami glede 
uvajalnega programa. 
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
 1 2 3 4 5 
Uvajanje je za vsako organizacijo zelo pomembno.      
Uvajalni program mora biti dobro zasnovan, saj zmanjša možnost zgodnje 
fluktuacije. 
     
Mentor mora biti dobro seznanjen s postopkom uvajanja.      
 
5. Spodnje trditve se nanašajo na vašega mentorja v času uvajanja za delovno 
mesto. Ocenite jih z ocenami od 1 do 5. 
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
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- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
 
 1 2 3 4 5 
Odlično sem bil seznanjen z nevarnostmi pri delu.      
Odlično sem bil seznanjen s potekom dela.      
Od mentorja sem dobil jasna navodila za delo.      
Moj mentor je bil z menoj zelo potrpežljiv.      
Za nasvet sem se lahko obrnil na mentorja.      
 
 
6. Spodnje trditve se nanašajo na vaše sodelavce v času uvajanja za delovno mesto. 
Ocenite jih z oceno od 1 do 5. 
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
  
 1 2 3 4 5 
Sodelavci so me zelo dobro sprejeli.      
Z menoj so bili zelo prijazni.      
Z menoj so bili zelo potrpežljivi.      
Za nasvet sem se lahko obrnil/a na sodelavce.      
7. Z oceno od 1 do 5 ocenite, kako ste zadovoljni s spodaj navedenimi dejavniki s 
strani nadrejenih. 
- 1 – sploh nisem zadovoljen, 
- 2 – nezadovoljen, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – zadovoljen, 
- 5 – popolnoma sem zadovoljen. 
 
 1 2 3 4 5 
Skrb za dobro delovno vzdušje.      
Pohvala za dobro opravljeno delo.      
Skrb za medsebojne odnose.      
Pozitiven pristop pri reševanju problemov.      
  
8. Ocenite z oceno od 1 do 5, koliko vas motivirajo za delo spodaj navedeni dejavniki.  
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
 
 1 2 3 4 5 
Sproščeno delovno okolje      
Pohvala s strani nadrejenih      
Dobri medsebojni odnosi      
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Izobraževanje      
Napredovanje      
Plača      
9. Z oceno od 1 do 5 ocenite, kakšna je motivacija med zaposlenimi. 
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
 
 1 2 3 4 5 
Vedno se med seboj spodbujamo.      
Med seboj si zelo pomagamo.      
Med zaposlenimi je prisotna tudi »zdrava tekmovalnost«.      
Imamo iskrene odnose.      
Družimo se tudi v popoldanskem času.      
 
10. Koliko se strinjate s spodaj navedenimi trditvami od 1 do 5 glede razvojnih 
možnosti (izobraževanja, seminarjev)? 
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
 
 
 1 2 3 4 5 
Vsi zaposleni imamo enake možnosti.      
Mislim, da imamo na voljo premalo seminarjev, izobraževanj.      
Zelo rad/a se jih udeležujem, saj so zelo koristna.       
 
11. Ocenite od 1 do 5, kako ste zadovoljni s sistemom nagrajevanja. 
- 1 – sploh nisem zadovoljen, 
- 2 – nezadovoljen, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – zadovoljen, 
- 5 – popolnoma sem zadovoljen. 
 
 1 2 3 4 5 
Sistem nagrajevanja kot celota      
Denarna nagrada      
Izlet      
Prost dan      
Drugo (prosim navedite):      
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12. Koliko se strinjate s spodaj navedenimi trditvami od 1 do 5 glede nagrajevanja 
zaposlenih? 
- 1 – sploh se ne strinjam, 
- 2 – se ne strinjam, 
- 3 – niti da niti ne, 
- 4 – se strinjam, 
- 5 – popolnoma se strinjam. 
 
 1 2 3 4 5 
Nagrajeni bi morali biti le najboljši zaposleni.       
Moje delo je primerno nagrajeno.      
Za nagrado bi si želel/a več prostih dni.      
Najbolj se razveselim denarne nagrade.      
Nagrajevanje zaposlenih ni potrebno.      
 
 
Najlepša  hvala za sodelovanje in lepo pozdravljeni! 
 
Vesna Bohorč 
 
